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Дисциплина «Инновационный менеджмент» является одной из специа-
лизированных дисциплин заключительного цикла обучения экономистов-
менеджеров. 
Целью преподавания дисциплины является получение знаний и приоб-
ретение умений и навыков студентами экономических специальностей в об-
ласти, определяющей развитие и совершенствование хозяйственно-
экономического потенциала государства, региона или предприятия. 
Сегодня под механизмом управления и продвижения инноваций на рын-
ке мы понимаем такую экономическую категорию как инновационный ме-
неджмент. Инновационный менеджмент стал самым эффективным методом 
рыночного хозяйствования, особенно в Белоруссии, России и других постсо-
циалистических странах Восточной Европы. Считается, что в Белоруссии 
функционирует переходная экономика, основанная на переходе от «жесткого» 
администрирования и директивно-командного управления к гибкой системе 
управления хозяйственным процессом. Поскольку процесс рыночных преобра-
зований остановить невозможно, то в этом поступательном процессе иннова-
ции, как инструменту воздействия на весь хозяйственный механизм отводится 
особая роль. Эта роль связана с тем обстоятельством, что инновационный ме-
неджмент входит в систему финансового менеджмента, а финансы сегодня – 
это наука выживания человека в условиях, когда жизнью людей командуют 
деньги. Отсюда, инновационный менеджмент – это система управления инно-
вациями, инновационным процессом, инновационным потенциалом и эконо-
мическими отношениями, возникающими в процессе этого управления. 
В результате изучения дисциплины студенты должны: 
а) получить знания по основным видам, формам и направлениям разви-
тия инноваций, их классификации; 
б) познакомиться с содержанием процесса управления инновациями и 
его функциями, с понятиями стратегического планирования и управления 
инновационной деятельностью; 
в) освоить методы и средства, при помощи которых осуществляется 
управление инновациями; 
г) приобрести практические навыки по управлению ситуацией и выра-
ботке решений; 
д) решать тесты и задачи в области организации и управления иннова-
ционными процессами; 
е) освоить приемы инновационного менеджмента и т.д. 
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2. Инновации  
















3. Основы  
инновационного  
менеджмента 
План изучения дисциплины, требования к студен-
там. Требования образовательного стандарта по спе-
циальности 1-25 01 07 «Экономика и управление на 
предприятии» по дисциплине «Инновационный ме-
неджмент». 
Основные определения. Инновация; инновационный 
процесс, его стадии и особенности; инновационная 
деятельность; понятие жизненного цикла инновации. 
Цели и виды инноваций. Классификация инноваций 
по значимости, по степени новизны, по технологи-
ческим параметрам, по типу новизны для рынка; 
классификаторы инноваций, их назначение. 
Стимулирование применения инноваций в производ-
стве. Государственная и коммерческая поддержка 
инновационной деятельности, функции государства 
по поддержке этой деятельности. 
Характеристика инновационной деятельности. Ви-
ды инновационной деятельности. Инновационная 
инфраструктура и ее системы. Классификация инно-
вационных предприятий и типы инноваций, реали-
зуемых на этих предприятиях. Белорусский иннова-
ционный фонд – цель создания и задачи. 
Сущность и содержание инновационного менедж-
мента. Этапы (подходы) становления и развития ин-
новационного менеджмента: факторный, функцио-
нальный, системный и ситуационный. 
Менеджеры в инновационной деятельности. Виды, 
специфика и требования к менеджерам; уровни ме-





































































Задачи и функции инновационного менеджмента. 
Гармонизация функций инновационного предприятия, 
ее формы, виды и задачи. Система функций иннова-
ционного менеджмента: предметные, процессуаль-
ные и социально-психологические функции и их раз-
новидности. Содержание процесса управления ин-
новациями – понятие целей инновации и их форми-
рование, требования к ним; планирование иннова-
ций – задачи планирования, специфические черты 
планирования инноваций; организация инноваций – 
задачи, способы и формы организации инноваций 
(специализация, концентрация, кооперация, комби-
нирование); контроль в инновационном менеджмен-
те – виды, цели, предмет, масштабы и формы кон-
троля; учет, отчетность и анализ в инновационном 
менеджменте. 
Организационные формы инновационных предприятий. 
Самостоятельные научно-технические единицы, их 
виды; объединения научно-технических и иннова-
ционных предприятий и их виды (научно-производ-
ственные объединения, научно-технические ассоциа-
ции, технологические парки); научно-технические 
организации в составе образовательных, производ-
ственных и других структур, их виды. 
Цели и задачи стратегического управления иннова-
циями. Понятия: общего и функционального менедж-
мента, стратегии управления. Виды, иерархия, ха-
рактеристика и конфликты целей, способы разреше-
ния конфликтов целей. Стратегии поведения пред-
приятия (внутренние и внешние) и их характеристи-
ка. Комплекс задач стратегического управления ин-
новациями. 
Содержание и формы стратегического управления 
инновациями (СУИ). Содержание и фазы СУИ: ос-
новная особенность содержания; осуществление 
СУИ через сценарий стратегического поведения 
предприятия. Стратегическое планирование иннова-
ционных процессов и его компоненты. Порядок раз-
работки инновационных стратегий. Формы СУИ: 
стратегическая хозяйственная единица (СХЕ) и 
формальная единица организации (ФЕО), их соот-














































































Методы и средства стратегического управления ин-
новациями. Виды СУИ, их характеристика. Подхо-
ды, применяемые при СУИ, их сущность и этапы. 
Методы СУИ: согласование целей, делегирование 
полномочий, системное моделирование. Средства и 
способы СУИ – контроллинг, побуждение подчи-
ненных к эффективным действиям, избежание и 
преодоление конфликтов. 
Сущность и основные приемы инновационного ме-
неджмента (рис. 8). Приемы, воздействующие толь-
ко на производство инноваций: способы маркетинго-
вых воздействий на инновации (рис. 9); бенчмаркинг, 
как способ изучения деятельности конкурентов с це-
лью использования их положительного опыта. Прие-
мы, воздействующие только на реализацию, продви-
жение и диффузию инноваций: ценовой прием управ-
ления (рис. 10); фронтирование рынка; мэрджер. 
Приемы, воздействующие как на производство, так и 
на реализацию, продвижение и диффузию инноваций: 
инжиниринг инноваций; реинжиниринг инноваций; 
бранд-стратегия инновации. 
Сущность и содержание финансовых инноваций. 
Финансовые инновации как рыночный товар. 
Характеристика некоторых видов финансовых ин-
новаций. Валютно-процентный своп, своп с нулевым 
купоном, складирование свопов. Хеджирование ва-
лютного риска.  
Содержание и структура инновационного процесса. 
Инициация как начальный этап инновационного 
процесса. Методы поиска идеи инновации. Продви-
жение и диффузия инновации. 
Инновационная политика хозяйствующего субъекта. 
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План изучения дисциплины, требования к студен-
там. Требования образовательного стандарта по 
специальности 1-26 02 02 «Менеджмент» по дис-
циплине «Инновационный менеджмент» 
Основные определения. Инновация; инновационный 
процесс, его стадии и особенности; инновационная 
деятельность; понятие жизненного цикла инновации. 
Цели и виды инноваций. Классификация инноваций 
по значимости, по степени новизны, по технологи-
ческим параметрам, по типу новизны для рынка; 
классификаторы инноваций, их назначение.  
Стимулирование применения инноваций в произ-
водстве. Государственная и коммерческая под-
держка инновационной деятельности, функции го-
сударства по поддержке этой деятельности. 
Характеристика инновационной деятельности. 
Виды инновационной деятельности. Инновацион-
ная инфраструктура и ее системы. 
Сущность и содержание инновационного менедж-
мента. Этапы (подходы) становления и развития 
инновационного менеджмента: факторный, функ-
циональный, системный и ситуационный. 
Менеджеры в инновационной деятельности. Виды, 
специфика и требования к менеджерам; уровни ме-
неджмента в зависимости от видов деятельности. 
Задачи и функции инновационного менеджмента. 
Гармонизация функций инновационного предпри-
ятия, ее формы, виды и задачи. Система функций ин-
новационного менеджмента: предметные, процессу-
























































разновидности. Содержание процесса управления 
инновациями – понятие целей инновации и их 
формирование, требования к ним; планирование 
инноваций – задачи планирования, специфические 
черты планирования инноваций; организация ин-
новаций – задачи, способы и формы организации 
инноваций (специализация, концентрация, коопе-
рация, комбинирование); контроль в инновацион-
ном менеджменте – виды, цели, предмет, масшта-
бы и формы контроля; учет, отчетность и анализ в 
инновационном менеджменте. 
Организационные формы инновационных предпри-
ятий. Самостоятельные научно-технические еди-
ницы, их виды; объединения научно-технических и 
инновационных предприятий и их виды (научно-
производственные объединения, научно-технические 
ассоциации, технологические парки); научно-
технические организации в составе образовательных, 
производственных и других структур, их виды. 
Цели и задачи стратегического управления инно-
вациями. Понятия: общего и функционального ме-
неджмента, стратегии управления. Виды, иерархия, 
характеристика и конфликты целей, способы раз-
решения конфликтов целей. Стратегии поведения 
предприятия (внутренние и внешние) и их характе-
ристика. Комплекс задач стратегического управле-
ния инновациями.  
Содержание и формы стратегического управления 
инновациями. (СУИ) Содержание и фазы стратеги-
ческого управления инновациями: основная осо-
бенность содержания СУИ; осуществление СУИ 
через сценарий стратегического поведения пред-
приятия. Стратегическое планирование инноваци-
онных процессов и его компоненты. Порядок раз-
работки инновационных стратегий. Формы СУИ: 
стратегическая хозяйственная единица (СХЕ) и 
формальная единица организации (ФЕО), их соот-





















































Методы и средства стратегического управления 
инновациями. Виды стратегического управления ин-
новациями, их характеристика. Подходы, применяе-
мые при СУИ, их сущность и этапы. Методы страте-
гического управления инновациями: согласование 
целей, делегирование полномочий, системное моде-
лирование. Средства и способы СУИ – контроллинг, 
побуждение подчиненных к эффективным действи-
ям, избежание и преодоление конфликтов. 
Сущность и основные приемы инновационного ме-
неджмента (рис. 8). Приемы, воздействующие 
только на производство инноваций: способы мар-
кетинговых воздействий на инновации (рис. 9); 
бенчмаркинг, как способ изучения деятельности 
конкурентов с целью использования их положи-
тельного опыта. Приемы, воздействующие только 
на реализацию, продвижение и диффузию иннова-
ций: ценовой прием управления (рис. 10); фронти-
рование рынка; мэрджер. Приемы, воздействую-
щие как на производство, так и на реализацию, 
продвижение и диффузию инноваций: инжиниринг 
























 Итого: 36 
 
 
ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАНЯТИЯ,  
ИХ СОДЕРЖАНИЕ И ОБЪЕМ В ЧАСАХ 
 
Тема практиче-
ского занятия Содержание 
Объем 
в часах 
1 2 3 





2 – 3. Деловая 
игра 
 
Понятие теста, его возможности. Тестирование студен-
тов для определения отдельных черт личности, спо-
собностей и умений, доминирующих мотивов, психо-
логического состояния и т.д. применительно к практи-
ческому менеджменту.  
Управление ситуацией и нахождение приемлемых ре-
шений в вопросах практического менеджмента на ос-











1 2 3 
4 – 5. Принятие 




















ный процесс  



















А) Выбор лучшего варианта из двух альтернатив по-
средством расчета сальдо поступлений и расходов с 
помощью финансовых таблиц; 
б) Расчет баланса платежей, внутренней нормы рента-
бельности, срока окупаемости инновационного проек-
та. Анализ результатов и обоснование применимости 
проекта (Задача № 1). Тесты; 
в) Проектирование прокладки оптимальной трассы из 
множества возможных вариантов посредством мини-
мизации приведенных затрат. Тесты. 
Принятие стратегических решений производится на 
основе выбора альтернативы. Рассматриваются харак-
теристики параметров решения во взаимодействии с 
альтернативами решения и выбором целевой установ-
ки. Составляется блок-схема принятия стратегического 
решения. Рассматривается пример выбора стратегиче-
ского решения при базовой стратегии инновационного 
предприятия, заключающейся в концентрации активов 
предприятия на росте объемов производства или в за-
воевании конкретного сегмента рынка. 
Решение примеров и задач по нахождению учетной 
нормы прибыли и выбору наиболее эффективного ва-
рианта вложения капитала (Задача № 3); по расчету 
чистой текущей стоимости и выбору варианта инве-
стиции (Задача № 4); по расчету внутренней нормы 
рентабельности и выбору инвестиции (Задача № 7); по 
расчету суммы добавочного капитала и величины гуд-
вилла фирмы (Задача № 8); по расчету цены фирм и 
выбору из них наиболее доходной и перспективной 
(Задача № 9); по определению количества акций ком-
пании, выпускаемых в обмен на акции выкупаемой 
фирмы (Задача № 2). 
Выбор варианта строительства предприятия на основе 
показателей приведенных затрат и абсолютной эффек-
тивности (Задача №10). 
Оценка вариантов концентрации предприятия с обос-
нованием выбора через расчет показателя добавленной 
стоимости (Задача № 13). Задача № 11 по определению 
достаточности средств, накопившихся в банке за опре-
деленное время, для приобретения имущества. Зада-
ча № 5 по выбору варианта погашения кредиторской 






























































ТЕМА 1. ИННОВАЦИИ В РЫНОЧНОЙ ЭКОНОМИКЕ 
 
1. Основные определения. 
2. Классификация инноваций. 
3. Стимулирование применения инноваций в производстве. 
4. Инновационная инфраструктура. 
 
 
1.1. Основные определения 
 
Инновация – использование результатов научных исследований и 
разработок, направленных на совершенствование процессов деятельности 
человека (общества) в различных областях и сферах хозяйствования. Из 
английских терминологических словарей ясно следует, что инновация (И) 
является синонимом нововведения или новшества и может использоваться 
наряду с ними. 
Различают два подхода к понятию И (две сущности, два случая). Пер-
вый – когда нововведение представляется как результат творческого процесса 
в виде новой продукции, технологии, услуги, метода и т.п. Второй – иннова-
ция представляется как процесс введения новых изделий, элементов, подхо-
дов, принципов вместо действующих. Но, в любом случае важнейшим при-
знаком И должна выступать новизна его потребительских свойств. 
Существует два побудительных мотива к И, это внутренний для ин-
новационного предприятия и внешний. Внутренний мотив связан с необ-
ходимостью замены устаревшего оборудования с целью повышения кон-
курентоспособности продукции инновационного предприятия на рынке. 
Внешний мотив – обусловлен экономической политикой государства, осо-
бенно в условиях экономического кризиса и связан, прежде всего, с льго-
тированием налогообложения инновационной деятельности. 
Инновационный процесс – это процесс преобразования научного зна-
ния в И. Иначе, это последовательная цепь событий, в ходе которых И вы-
зревает от идеи до конкретного продукта, технологии или услуги и распро-
страняется при практическом использовании. Этот процесс не заканчива-
ется только внедрением, т.к. по мере распространения новшество совер-
шенствуется, делается более эффективным и приобретает новые потреби-
тельские свойства. Это открывает для него новые области применения, но-
вые рынки, новых потребителей, которые воспринимают данное новшест-
во как новое именно для себя. 
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Основой (первый этап) инновационного процесса является процесс 
создания и освоения новой техники (технологии) – ПСНТ. Он начинается 
со стадии фундаментальных исследований, которые в свою очередь делят-
ся на теоретические и поисковые. Это первая стадия процесса. Цель фун-
даментальных исследований – раскрытие новых связей между явлениями, 
познание новых закономерностей развития природы и общества вне отно-
шения к их конкретному использованию. Теоретические исследования 
проявляются в научных открытиях, в обосновании новых явлений, понятий 
и представлений, в создании новых теорий и т.д. К поисковым относятся 
исследования, задачами которых является открытие новых принципов соз-
дания изделий и технологий, новых свойств материалов и их соединений, 
методов анализа, синтеза и т.д. 
Второй стадией ПСНТ являются прикладные исследования. Они на-
правлены на исследования путей практического применения открытых ра-
нее явлений и процессов. В частности научно-исследовательские работы 
прикладного характера ставят своей целью решение технической пробле-
мы, уточнение неясных теоретических вопросов, получение конкретных 
научных результатов, которые в дальнейшем могут использоваться в каче-
стве научно-технического задела в опытно-конструкторских работах. 
Опытно-конструкторские работы являются заключительной стадией на-
учных исследований и знаменуют собой переход от лабораторных условий 
и экспериментальному производству к промышленному производству. 
Завершающей стадией ПСНТ является освоение промышленного 
производства новых изделий, которое включает в себя проведение испыта-
ний новой продукции, а также техническую и технологическую подготов-
ку производства. 
После стадии освоения новшества начинается второй этап инноваци-
онного процесса – процесс промышленного производства. При этом знания 
материализуются, а исследования находят свое логическое завершение. В 
процессе промышленного производства осуществляются два этапа: 
– производство новой техники (технологии); 
– реализация новой продукции потребителям. 
После процесса промышленного производства новшество проходит 
через стадию использования, в которой осуществляются два одновременно 
протекающих этапа: 
– непосредственное использование материальных и культурных 
благ, произведенных на основе научно-технических достижений; 
– сервисное обслуживание, включающее технические и организаци-
онные мероприятия для поддержания новой техники (технологии) в рабо-
тоспособном состоянии в течение нормативного срока службы. 
 16
Период, который начинается с выполнения теоретических и приклад-
ных исследований и заканчивается моментом, когда нововведение подлежит 
замене качественно новым и более эффективным называется жизненным 
циклом инновации. Жизненный цикл инновации имеет временные, трудовые 
и стоимостные оценки, применяемые для организации планирования, финан-
сирования и использования научно-технических достижений. Некоторые ха-
рактеристики жизненного цикла инновации отражает табл. 1. 
 
Таблица 1 


























































































































































































































































– * 1 – 1,1 1 – 1,1 0,5 – 1 1 – 2 0,5 – 1 Временная 
оценка (Т), 
в годах Т = 4 – 6,2 (2,5 – 3,2) 
– 1 4 – 5 0,5 – 1 10 – 20 1 – 4 Затраты (З) в 
относитель-
ных единицах 
при ПИ = 1 
З = 16,5 – 31 (6 – 10) 
 
* По данным института НАМИ продолжительность поисковых исследований  
0,7 – 1,3 года. В скобках приведены данные без учета Пр и С. 
 
Основная масса инноваций реализуется в рыночной экономике 
предпринимательскими структурами как средство решения коммерческих 
и производственных задач. 
Таким образом, инновационный процесс определяется как комплекс 
последовательных работ от получения теоретического знания до использо-
вания потребителем товара (техники, технологии), созданного на основе 
нового знания. 
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Порядок, последовательность этапов и взаимосвязь между ними от-
ражает модель инновационного процесса, представленная в табл. 2. 
Таблица 2 
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Инновационная деятельность – это деятельность, направленная на 
использование результатов научных исследований и разработок для рас-
ширения и обновления номенклатуры, улучшения качества выпускаемой 
продукции, совершенствования технологии ее изготовления с последую-
щим внедрением и реализацией на внутреннем и зарубежном рынках. Ин-
новационная деятельность, связанная с капитальными вложениями в инно-
вации, называется инновационно-инвестиционной деятельностью. Кроме 
того, инновационная деятельность (ИД) – это деятельность, связанная с 
трансформацией результатов научно-технической деятельности в новый 
или усовершенствованный продукт (технику, технологию). Она предпола-
гает целый комплекс научных, технологических, финансовых, организаци-
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онных и коммерческих мероприятий, которые в своей совокупности при-
водят к инновациям. В основе инновационной деятельности лежит научно-
техническая деятельность (НТД), которая тесно связана с созданием, раз-
витием, распространением и применением научно-технических знаний во 
всех областях науки и техники. В соответствии с рекомендациями ЮНЕ-
СКО научно-техническая деятельность проявляется в трех направлениях: 
а) научные исследования и разработки; 
б) научно-техническое образование и подготовка кадров; 
в) научно-технические услуги. 
При осуществлении инновационной деятельности следует различать 
объекты и субъекты этой деятельности. 
Объектами ИД является разработка, внедрение, освоение, производ-
ство, продвижение и диффузия новых техники и технологии различными 
предприятиями, организациями и фирмами. 
Субъекты ИД – юридические лица независимо от организационно-
правовой формы и формы собственности, физические лица, иностранные 
организации и граждане, а также лица без гражданства участвующие в ИД. 
Среди субъектов ИД различают инноваторов. 
Инноватор – автор инновации (открытия, изобретения, полезной мо-
дели, проектного решения, рационализаторского предложения, ноу-хау, 
промышленного образца или иного вида инновации). 
Инновационный потенциал. Это понятие можно отнести к государст-
ву, обществу, региону или отдельному предприятию. Инновационный по-
тенциал – это совокупность различных видов ресурсов необходимых для 
осуществления инновационной деятельности в различных сферах деятель-
ности. Инновационный потенциал в любом государстве относят к категории 
национального достояния. В ведущих западных странах существует законо-
дательство, охраняющее его. В России и Беларуси переход на рыночные от-
ношения пока отмечен лишь снятием ограничений с закрытых технологий и 
разбазариванием научного потенциала в т.ч. путем «утечки мозгов». 
Инновационная политика – часть социально-экономической полити-
ки, определяющая цели и приоритеты инновационной стратегии, и меха-
низм ее реализации органами государственной власти. Она складывается из: 
– поиска оптимальных путей развития общества; 
– выявления перспективных отраслей и производств, с целью их фи-
нансовой поддержки; 
– организационного, правового и иного обеспечения для скорейшего 
внедрения в сферу производства и услуг достижений науки и техники и т.д. 
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Инновационная активность – реализация инновационного потен-
циала субъектами хозяйствования в различных направлениях деятельно-
сти. Инновационная активность может быть выражена количественно и 
качественно как в абсолютном, так и в относительном значениях. Иннова-
ционная активность предприятия характеризуется в основном степенью 
охвата стадий цикла «исследование – освоение». 
 
 
1.2. Классификация инноваций 
 
Классификация инноваций может быть проведена по ряду признаков. 
По значимости в экономическом развитии и по степени новизны 
различают: 
1) базисные – инновации, реализующие крупные изобретения, которые 
становятся основой для формирования новых поколений и направлений в тех-
нике и технологии. Они относятся к принципиально новым продуктам; 
2) улучшающие – инновации, реализующие мелкие и средние изобре-
тения, способствующие распространению и стабильности развития науч-
но-технического прогресса. Они касаются значительного усовершенство-
вания существующих продуктов и методов производства; 
3) псевдоинновации – инновации, направленные на частичное улуч-
шение путем модернизации и рационализации устаревшей техники (техно-
логии) и выступающие (в основном) как тормоз технического прогресса.  
По технологическим параметрам инновации подразделяются: 
1) продуктовые – инновации, направленные на применение новых 
материалов и полуфабрикатов, комплектующих, на получение принципи-
ально новых продуктов; 
2) процессные – это инновации, проявляющиеся в новой технологии 
производства, в новых методах производства работ, в более высоком уровне 
автоматизации, в новых методах организации производства и управления. 
По типу новизны для рынка инновации могут быть: 
1) новые, для отрасли в мире; 
2) новые, в стране, регионе; 
3) новые, для инновационного предприятия. 
На практике в целях проведения оценки инновационной деятельно-
сти, для полного и объективного определения направления протекания ин-
новационных процессов, для выявления тенденций развития инновацион-
ной деятельности, для подбора методов управления инновационными про-
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цессами на предприятии, в регионе, в экономике государства прибегают к 
классификаторам инноваций. С развитием компьютерной техники на 
предприятиях появляется возможность хранить и обрабатывать информа-
цию по инновационной деятельности в специальных банках данных, в том 
числе и информацию по классификаторам. Приведем примеры нескольких 
классификаторов. 
Таблица 3 
Классификатор Тюриной В.Ю. 
 
Классификационный 
признак Классификационные группировки инноваций 
1. Области применения 
инноваций 
Управленческие, организационные, социальные, научные, 
промышленные и др. 
2. Этапы НТП, результа 
том которых стали ин-
новации 




Массовая, «бум», равномерная, слабая 
4. Темпы осуществле-
ния инноваций 
Быстрые, замедленные, затухающие, нарастающие, равно-
мерные, скачкообразные 
5. Масштабы инноваций Трансконтинентальные, транснациональные, региональ-
ные, крупные, средние, мелкие  
6. Результативность ин-
новаций 
Высокая, низкая, стабильная 
7. Эффективность инно-
ваций 
Экономическая, социальная, экологическая, интегральная 
 
Таблица 4 
Классификатор Цветкова А.Н. 
 
Признаки  
классификации Значения признаков 
Широта воздействия 
и масштабность 
Глобальное Отраслевое Локальное 
Степень новизны  
(радикальности)  
инноваций 
Базисная Улучшающая Псевдоинновации 
Источник идеи Открытие Изобретение Рац. предложение Прочие 









Свободное замещение Системное замещение 
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1.3. Стимулирование применения инноваций в производстве 
 
Научная деятельность традиционно считается сферой активной госу-
дарственной политики. Связано это с тем, что научные идеи, открытия и 
разработки не могут быть непосредственно использованы в хозяйственной 
деятельности, целью которой является получение прибыли. Поэтому орга-
низации, предприятия и компании весьма сдержанно идут на прямое фи-
нансирование исследований, хотя постоянно испытывают потребность в их 
результатах. В современных условиях государство берет на себя функцию 
обеспечения бизнеса одним из важнейших ресурсов инновационного про-
цесса – научными знаниями, идеями и разработками. Именно поэтому на-
учно-технический прогресс в официальных документах ведущих зарубеж-
ных стран рассматривается как единая цепь: научные идеи и разработки – 
инновационный бизнес – широкомасштабное использование. 
Функция государства по обеспечению бизнеса выражается через го-
сударственную поддержку инновационной деятельности и государствен-
ную инновационную политику. 
Государственная поддержка инновационной деятельности – это 
система мер, осуществляемая органами государственной власти направ-
ленная на поддержку развития инновационной деятельности. 
Государственная инновационная политика направлена на стимули-
рование создания благоприятного климата для инновационных процессов 
и является связующим звеном между сферой научно-технической деятель-
ности и производством. 
Различают следующие функции государства по поддержке иннова-
ционной деятельности: 
– содействие развитию науки, в т.ч. прикладной, подготовке научных 
кадров и малого инновационного предпринимательства; 
– создание программ, направленных на повышение инновационной 
активности в сфере производства; 
– формирование государственных заказов на НИОКР, обеспечиваю-
щих начальный спрос на инновации, которые затем получают распростра-
нение в экономике; 
– введение налоговых и прочих инструментов государственного ре-
гулирования, формирующих активное воздействие на эффективность при-
нятия инновационных решений; 
– посредничество во взаимодействии академической, вузовской и 
прикладной науки, стимулирующее кооперацию в области НИОКР. 
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В условиях рыночных преобразований политика государственного ре-
гулирования должна быть подчинена задачам сохранения и приумножения на-
копленного научно-технического потенциала и его мобилизации для повыше-
ния благосостояния, осуществления структурной перестройки общества. 
В общей системе экономических отношений инновационной дея-
тельности принадлежит ключевое место, т.к. ее конечными результатами, 
т.е. повышением благосостояния общества, эффективности производства и 
ростом объемов выпуска наукоемкой продукции, определяется экономиче-
ская мощь государства и его независимость. 
 
 
1.4. Инновационная инфраструктура 
 
Инновационная инфраструктура представляет собой систему взаи-
мосвязанных между собой фирм, организаций, объединений, охватываю-
щих весь цикл осуществления инновационной деятельности. Элементами 
этой системы выступают инновационные центры, инкубаторы, технопарки, 
технополисы, консалтинговые и обучающие фирмы, а также инвесторы. 
Конечной целью формирования инновационной инфраструктуры 
должно быть создание конкретных хозяйствующих субъектов государства 
или региона для более эффективного ведения ими научно-технической и 
инновационной деятельности в интересах общества. При этом их совокуп-
ная деятельность должна осуществляться в интересах общества, включая 
преодоление спада производства, изменение номенклатуры выпускаемой 
продукции, усиление ее конкурентоспособности и привлекательности для 
внутреннего и внешнего рынков, создание новых рабочих мест, сохранение 
и развитие научно-технического потенциала. Для выполнения поставленной 
цели инфраструктура научно-технической и инновационной деятельности 
должна представлять собой комплекс следующих взаимосвязанных систем: 
1) система информационного обеспечения инновационной деятельно-
сти. Она даст возможность доступа к составляющим ее базам и банкам дан-
ных на различных условиях для всех заинтересованных в этом организаций и 
инновационных предприятий независимо от их форм собственности; 
2) система экспертизы (включая государственную) инновационных 
проектов, программ, предложений и заявок. Эта система обеспечит высо-
копрофессиональное и качественное проведение независимой оценки про-
ектов по различным видам экспертизы (научной, финансово-экономи-
ческой, правовой и др.); 
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3) система финансово-экономического обоснования инновационной 
деятельности. Эта система позволит активно использовать различные вне-
бюджетные источники средств и одновременно должна предусматривать 
прямую и косвенную государственную поддержку инновационной дея-
тельности; 
4) система производственно-технологической поддержки. Данная 
система позволит создавать новую конкурентоспособную наукоемкую 
продукцию и высокие технологии, их практическое освоение на предпри-
ятиях в т.ч. с использованием лизинга; 
5) система сертификации наукоемкой продукции. Предоставляет инно-
вационным предприятиям, осваивающим и производящим наукоемкую про-
дукцию, услуги в области метрологии, стандартизации и контроля качества; 
6) система продвижения научно-технических разработок и наукоем-
кой продукции на региональный, межрегиональный и зарубежный рынки. 
Система включает в себя виды деятельности, которыми могут воспользо-
ваться инновационные предприятия, такие как: маркетинг, рекламную и 
выставочную деятельность, патентно-лицензионную работу и защиту ин-
теллектуальной собственности; 
7) система подготовки и переподготовки кадров для научно-
технической и инновационной деятельности. В условиях рыночной эконо-
мики занимается обучением целевых «менеджерских команд» для управ-
ления реализацией конкретных предпринимательских проектов; 
8) система координации и регулирования инновационной деятельно-
сти. Посредством экономических методов и информационного воздействия 
эта система позволит управлять инновационной деятельностью с большей 
эффективностью. 
Вышеизложенная инфраструктура научно-технической и инноваци-
онной деятельности по каждой из своих составляющих систем должна 
иметь механизмы реализации свих функций и соответствующие им орга-
низационные элементы. Эти элементы могут быть представлены в виде 
специализированных инновационных предприятий, учреждений или орга-
низаций, которые будут обеспечивать функционирование всей инфра-
структуры инновационной деятельности. 
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ТЕМА 2. ОСНОВЫ ИННОВАЦИОННОГО МЕНЕДЖМЕНТА 
 
1. Сущность и содержание инновационного менеджмента. 
1.1. Сущность инновационного менеджмента; 
1.2. Современное состояние инновационного менеджмента и 
его развитие. 
1.3. Менеджеры в инновационной деятельности. 
2. Задачи и функции инновационного менеджмента. 
2.1. Цели и задачи инновационного менеджмента. 
2.2. Система функций инновационного менеджмента. 
2.3. Содержание процесса управления инновациями. 
 
 
2.1. Сущность и содержание инновационного менеджмента 
 
2.1.1. Сущность инновационного менеджмента. 
Инновационный менеджмент (ИМ) представляет собой самостоя-
тельную область экономической науки и профессиональной деятельности, 
направленной на формирование и обеспечение достижения любым инно-
вационным предприятием инновационных целей. ИМ представляет собой 
одну из разновидностей функционального менеджмента. В современных 
условиях использование научных методов и подходов ИМ является важ-
ным фактором, как экономического развития страны, так и прогресса и 
коммерческого успеха любого инновационного предприятия (ИП). 
Содержание понятия инновационный менеджмент можно рассмат-
ривать в трех аспектах: 
а) как науку и искусство управления инновациями; 
б) как вид деятельности и процесс принятия решения в инновациях; 
в) как аппарат управления инновациями. 
Как наука и искусство управления ИМ базируется на теоретических 
понятиях и положениях общего менеджмента. Ранее у нас (в Беларуси и 
России) этому понятию соответствовали такие категории (дисциплины) 
как управление научно-техническим прогрессом, управление научными 
исследованиями и разработками. 
Как вид деятельности и процесс принятия управленческих решений 
ИМ представляет собой совокупность процедур, составляющих общую 
технологическую схему проведения и управления инновациями на пред-
приятии. В зависимости от уровня инновационной системы и условий 
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функционирования состав функций управления и последовательность вы-
полнения их может быть различна. Как вид деятельности ИМ предполагает 
распределение задач управления и их закрепление за конкретными испол-
нителями – руководителями, отделами, работниками. 
Как аппарат управления инновациями ИМ предполагает структурное 
оформление инновационной сферы и включает в себя: 
– систему управления инновациями, обладающую иерархической 
структурой и состоящую из специализированных органов управления; 
– институт менеджеров – руководителей различных уровней, кото-
рые выступают в качестве субъектов управления, наделены определенны-
ми полномочиями в принятии и реализации управленческих решений и не-
сущих ответственность за результаты функционирования инновационного 
предприятия. 
 
2.1.2. Современное состояние инновационного менеджмента и его 
развитие. 
В современных условиях зарубежные отечественные исследователи 
выделяют четыре этапа (подхода) в развитии инновационного менеджмента: 
– факторный подход; 
– функциональный подход; 
– системный подход; 
– ситуационный подход. 
Факторный подход характеризуется тем, что наука и техника рас-
сматриваются как важнейшие факторы развития экономического потен-
циала любого государства или отдельно взятого предприятия. Это подход 
предполагал разработку оценочных критериев для каждой составляющей 
научно-технического потенциала ИП. Факторный подход использовал 
преимущественно экстенсивные рычаги развития ИП или отрасли, связан-
ные с количественным расширением научно-технической сферы. Харак-
терным для этого периода явилось появление и развитие глубоких иссле-
дований и практических разработок в области научно-технического потен-
циала, его оценки и прогнозирования развития. В области моделирования 
для управления инновационными процессами применялись статистические 
факторные модели, построенные на основе корреляционных и регрессион-
ных зависимостей. В практике управления ИП получили распространение 
нормативные методы планирования и организации (на основе обоснован-
ных нормативов трудоемкости, материало-и фондоемкости НИОКР, нор-
мативах численности и соотношений различных профессиональных кате-
горий работников). 
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Функциональный подход рассматривает инновационный менеджмент 
как совокупность управленческих функций и процессов принятия управ-
ленческих решений. (Под управленческой функцией понимается осущест-
вление определенных управляющих воздействий на инновационный про-
цесс, планирование, прогнозирование, организацию и контроль иннова-
ций). Функциональная концепция базируется на рациональном распреде-
лении труда в управлении инновациями, специализации управленческих 
звеньев и оптимизации каждого принимаемого управленческого решения. 
Характерными признаками функционального подхода является регламен-
тирование процедурных аспектов управления инновациями на основе спе-
циальных положений об отделах и службах, должностных инструкций, де-
легирования полномочий и обязанностей. В рамках функционального под-
хода наибольшее развитие получило экономико-математическое модели-
рование процессов принятия управленческих решений. На практике широ-
ко внедрялись оптимизационные модели формирования планов инноваци-
онных предприятий, календарного планирования, в том числе сетевые ме-
тоды, модели оптимизации организационной структуры ИП. Но все пере-
численные решения не были сквозными и носили в основном локальный 
характер применения. 
Системный подход в инновационном менеджменте предполагает 
рассмотрение инновационного предприятия как сложной организационной 
системы с учетом воздействия как внутренних, так и внешних факторов ее 
развития. Таким образом, системный подход обеспечивает динамичный 
учет всего множества факторов, влияющих на управленческое решение. 
Поскольку факторов и связанных с ними критериев при выработке управ-
ляющих воздействий на такую систему насчитывается на порядок и боль-
ше, чем при решении таких задач на предыдущих двух этапах, то при ис-
пользовании системного подхода принятие решения осуществляется при 
помощи специально разработанных программ. 
Ситуационный подход характеризуется тем, что современная ситуа-
ция в инновационной сфере требует существенной трансформации взгля-
дов на инновационный менеджмент. Дело в том, что постоянно повышает-
ся комплексность решаемых проблем управления и их значимость от бы-
стро меняющихся внешних условий. Принципиальная схема анализа со-
временной ситуации в инновационной сфере и связанная с этим трансфор-
мация (изменение) взглядов на инновационный менеджмент представлена 
на следующей таблице. 
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Таблица 5 
Анализ ситуации в современном инновационном менеджменте 
 
Традиционная ситуация  Трансформация  Новая ситуация 
1. Непрерывность 
– постоянство развития 




2. «Прозрачность»  
процессов 
– определенность  
технологии 
– низкий уровень риска 
 
 
Дискретные решения  
проблем  
3. Внутренняя динамика 

































 1. Прерывность 
– неопределенное развитие




2. Комплексность  
процессов 





Системный подход  
к решению проблем 
3. Внешняя динамика 
- высокая  
агрегированность 
- зависимость от внешней 
среды  
- проблемы адаптации 
 
Ориентация предприятия 
на окружающую среду 
 
Ситуационный подход синтезирует достижения предыдущих этапов для 
конкретных инновационных ситуаций. (Под ситуацией понимается совокуп-
ность значений факторов, влияющих на функционирование ИП или развитие 
определенного инновационного проекта в конкретный период времени). 
Ситуационный подход предполагает возможность анализа внешних 
и внутренних факторов успеха инноваций, систематизацию возможных ва-
риантов поведения и синтеза оптимальных управленческих решений, для 
сложившейся ситуации. Для менеджера ситуационный подход открывает 
значительные возможности творческого использования разнообразного ин-
струментария. Поэтому деятельность менеджера в инновационной сфере в 
сложившейся ситуации требует высоких творческих способностей, глубокой 
профессиональной подготовки, интуиции, предвидения и других качеств. 
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2.1.3. Менеджеры в инновационной деятельности. 
Задачи и функции инновационного менеджмента осуществляются 
только через деятельность особой категории специалистов – менеджеров. 
Менеджер в инновационной деятельности – специалист, профессионально 
занимающийся управленческой деятельностью в конкретной области 
функционирования ИП. 
Менеджерами можно назвать: 
– руководителей творческих групп исполнителей ИП; 
– руководителей отделов, служб, бюро, лабораторий и др. подразде-
лений ИП; 
– администраторов различного уровня, координаторов деятельности 
внутренних подразделений и внешних партнеров ИП; 
– руководителей ИП, а также руководителей различных фирм, веду-
щих деятельность с ИП. 
Специфика таких менеджеров заключается в высоко творческом ха-
рактере труда, в разносторонности их знаний, в склонности к аналитиче-
скому мышлению, в умении концентрироваться в определенные периоды 
времени на ограниченных проблемах, в умении доводить дела до логиче-
ского завершения. Так как основным предметом труда менеджера является 
научно-техническая и управленческая информация, то обязательным усло-
вием его эффективной работы является знание современных информаци-
онных технологий в управлении инновациями и умение пользоваться ими. 
Современные исследователи выделяют три категории требований к 
профессиональной подготовке менеджера ИП: 
– компетентность в области специализации ИП (обычно такой ме-
неджер должен иметь высшее образование по данной специализации ИП); 
– знания и умения в области управления индивидуумом, группой, 
коллективом, т.е. знания психологии, этики взаимоотношений, умение по-
дать личный пример и др.; 
– коммуникабельность, проявление индивидуальности, воспитание в 
себе личностного фактора. 
Первое требование предусматривает наличие специальных знаний в 
вопросах технологии инновационных процессов, особенностях их физиче-
ского протекания, теоретических знаний и практических навыков в вопро-
сах осуществления инновационной деятельности. В нынешних условиях 
для выполнения этого требования руководители различных рангов поль-
зуются системой повышения квалификации руководящих работников. 
Точно такое же положение относится и ко второму требованию. Следует 
отметить, что в последнее время, как в Беларуси, так и в России, среди ру-
ководителей и главных специалистов ИП обычным фактом является полу-
чение двух и более высших образований. 
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Третье требование вытекает из связующего положения менеджера в 
системе коммуникаций на ИП. Ему нужно «подобрать ключи», «перебро-
сить мостики»; поддерживать связи с вышестоящим руководителем, с кол-
легами и с подчиненными. Поэтому каждого из субъектов управленческой 
деятельности менеджер должен уметь объективно оценить, распознать, 
оперативно и оптимально воздействовать на него для достижения постав-
ленной цели в инновационной деятельности. 
Характер деятельности конкретного менеджера на ИП определяется 
составом делегируемых ему полномочий для принятия решений. Теорети-
чески в структуре любого ИП можно выделить два вида разделения труда 
менеджеров: 
– горизонтальное разделение связано со специализацией менеджеров 
по функциональному признаку, т.е. закреплению одной или нескольких 
предметных функций менеджмента. Это функции целеполагания, плани-
рования, стратегического управления и др.; 
– вертикальное разделение, которое зависит от характера осуществ-
ляемых инноваций, масштабов инновационной деятельности и ее отрасле-
вой принадлежности. Чаще всего оно выражается в определенной органи-
зационной структуре ИП и составе уровней менеджмента на ИП. 
На нынешнем этапе развития выделяется три иерархических уровня 
менеджмента: 
– высший, включает одну или несколько личностей и в значительной 
степени зависит от организационно-правовой формы ИП. Обычно к выс-
шему уровню относят руководителей ИП, его первых заместителей по 
функциональным сферам деятельности (производству, маркетингу, сбыту, 
НИОКР и др.); 
– средний, состоит из руководителей среднего звена, т.е. руководителей 
различных подразделений, служб, административных органов ИП. Обычно он 
включает в себя около 60 % всей численности менеджмента на ИП; 
– низший, включает в себя руководителей всех творческих групп, 
бюро, отделов, производственных установок, участков и др. 
Характер основных решений менеджера зависит от разновидности 
инновационной сферы его деятельности, а также от предметной области 
функций, закрепленных за ним в конкретном ИП. Состав предметных 
функций менеджера в инновационной деятельности существенно меняется 
в зависимости от его иерархического уровня в ИП. Чем выше иерархический 
уровень менеджера, тем в большей мере в его деятельности присутствуют 
функции целеполагания, стратегического планирования и системной органи-
зации инноваций. Это подтверждается следующей диаграммой (рис. 1). 
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Рис. 1. Распределение видов деятельности по уровням менеджмента 
 
Кроме того, всему персоналу менеджмента присущи различные роли 
в деятельности ИП, что подтверждается схемой (рис. 2). 
 
Персонал (сотрудники и руководители) фирмы 
 
 




















Рис. 2. Типовые инновационные роли персонала предприятия (фирмы) 
 
2.2. Задачи и функции инновационного менеджмента 
 
2.2.1. Цели и задачи инновационного менеджмента. 
Основная и конечная цель инновационного менеджмента (ИМ) со-
стоит в обеспечении долговременного функционирования инновационного 
предприятия на основе прибыльности и доходности (коммерческой ре-
зультативности). Это подразумевает эффективную организацию инноваци-
онных процессов и обеспечение высокой конкурентоспособности иннова-
ционной продукции. Без обеспечения эффективного и согласованного 
функционирования всех внешних и внутренних элементов инновационно-
го предприятия (ИП), т.е. без гармонизации функций ИП, такой цели до-
биться невозможно. Именно поэтому гармонизация составляет основную 
целевую задачу ИМ. 
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Различают эндогенный и экзогенный аспекты гармонизации деятель-
ности ИП. Эндогенная гармонизация означает согласование всех внутрен-
них структурных элементов ИП, а экзогенная – предполагает согласование 
элементов ИП с системами окружающей внешней среды. Она реализуется 
посредством специальных процедур целевой ориентации инновационной 
деятельности (ИД) и учета ограничений деятельности внешней среды. 
Для обеспечения эндогенной гармонизации необходимо создание 
специальной системы внутрифирменного управления инновациями. Эта 
система решает следующие основные задачи: 
– выработка стратегической инновационной концепции; 
– определение тематики направлений деятельности и формирование 
инновационных проектов и программ; 
– построение организационной структуры и структуры управления 
инновациями; 
– планирование производственных процессов и процессов реализа-
ции инновационной продукции; 
– подбор и расстановка кадров, обеспечение эффективного исполь-
зования потенциала ИП; 
– календарное распределение работ и контроль за их исполнением; 
– создание творческой атмосферы и высокой мотивации интеллекту-
ального труда и т.д. 
Экзогенная гармонизация предусматривает решение следующих задач: 
– формирование долго- и краткосрочных целей ИД ИП; 
– организация и проведение маркетинговых исследований; 
– учет экологической ситуации и планирование природоохранных 
мероприятий; 
– оценка и использование прогрессивного опыта и передовых техно-
логий и достижений конкурентов; 
– учет потребительского спроса и объективных тенденций научно-
технического прогресса; 
– организация кооперации в инновационных программах и проектах и др. 
По времени и содержанию различают две формы гармонизации: 
– стратегическая – способствует долгосрочному выживанию ИП и 
обеспечивается стратегическим менеджментом, направленным на форми-
рование стратегических инновационных целей, проектов и организацию 
стратегического планирования; 
– оперативная – выступает средством реализации выбранной стратегии 
развития и обеспечивается системами оперативного менеджмента на ИП. 
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2.2.2. Система функций инновационного менеджмента. 
Содержание ИМ определяется составом функций и процессов управ-
ления, осуществляемых в ходе подготовки и проведения инновационных 
мероприятий. 
Под функциями менеджмента понимается состав общих задач управ-
ления, решаемых при осуществлении инноваций. Состав и содержание таких 
задач практически не зависит от специфики конкретного инновационного 
проекта (его назначения, масштабов, отраслевой принадлежности и др.) и, 
поэтому, задачи составляют содержание любого процесса управления. 
Центр исследований и статистики науки (ЦИСН) г. Москва предла-
гает выделять две группы функций ИМ (рис. 3): 
– основные (предметные); 
– обеспечивающие (процессуальные социально-психологические). 
 
Наименование 

























Рис. 3. Система функций инновационного менеджмента 
Основные (предметные) – являются наиболее общими для всех ви-
дов и любых условий осуществления инноваций. Основные функции ме-
неджмента инноваций отражают содержание основных стадий процесса 
управления ИД и выделяют предметные области управленческой деятель-
ности на всех иерархических уровнях. К основным функциям относятся: 














– контроль, учет, отчетность, анализ, принятие решений. 
Обеспечивающие – включают управленческие процессы и инстру-
менты, способствующие эффективному осуществлению основных функ-
ций управления на ИП. К ним относятся социально-психологические и 
процессуальные (технологические) функции менеджмента. 
Социально-психологические – связаны, в основном, с характером про-




Делегирование включает комплекс управленческих решений, направ-
ленных на рациональное распределение работ по управлению инноваци-
онными процессами и ответственности за их осуществление между со-
трудниками аппарата управления. 
Мотивация предусматривает создание системы моральных и мате-
риальных стимулов для сотрудников ИП в эффективном и производитель-
ном труде. Кроме того, она предусматривает планирование, организацию и 
обеспечение повышения профессионального уровня и возможности роста 
карьеры сотрудников ИП. 
При помощи рационального делегирования полномочий и мотива-
ции труда исполнителей достигается главная предпосылка успешного ме-
неджмента в инновациях – гармонизация отношений между людьми. Та-
ким образом, между участниками инновационных процессов создается и 
поддерживается благоприятный производственный и психологический 
климат ИП. 
Процессуальные (технологические) функции менеджмента выделяют 
два основных вида деятельности, которые относятся к труду менеджера 
любого уровня, это: 
– решения; 
– коммуникации (связь). 
По существу процессуальные функции менеджмента являются сред-
ствами реализации основных (предметных) и социально-психологических 
его функций. 
Решения выступают основной формой осуществления инноваций т.к. 
решение – это осознанная воля руководителя в управленческом процессе. 
Решения охватывают практически все сферы и стадии жизненного цикла 
ИП. Значимость и ответственность принятия таких решений требуют вы-
работки менеджерами строгой последовательности действий и обоснова-
ний, связанных с их подготовкой и реализацией. Совокупность таких пра-
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вил и положений, а также их соблюдение составляют содержание процес-
суальной (технологической) функции в менеджменте. 
Функция коммуникации в ИМ заключается в подготовке, получении, 
переработке и передаче информации для успешного продвижения иннова-
ций. Т.к. инновации всегда связаны с новой информацией, то коммуника-
ционная функция управления представляет особую значимость и специфи-
ческий элемент ИМ. Эта специфическая функция ИМ связана с примене-
нием особых методов и инструментов и требует создания особых инфор-
мационных структур на ИП, например «медиа-мосты». 
 
2.2.3. Содержание процесса управления инновациями. 
Рассматривая более подробно предметные функции ИМ, можно вы-
делить следующие взаимосвязи и логическую последовательность их осу-
ществления (рис. 4). 
 
Формирование  
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Рис. 4. Взаимосвязь основных функций ИМ 
 
Первая предметная функция – формирование целей инноваций. 
Под понятием цели в ИМ понимается требуемое состояние инновационной 
системы в планируемом периоде, которое выражается совокупностью оп-
ределенных характеристик. Поэтому любой процесс управления иннова-
ционной деятельностью начинается с формирования целей и задач на оп-
ределенный период времени. Любая цель в тоже время является, во-
первых, результатом анализа и осмысления прогнозов и оценки ситуации; 
во-вторых, ограничением для планируемых инновационных мероприятий, 










эти мероприятия могут осуществляться. Чтобы соответствовать этой двой-
ственной функции любая инновационная цель должна удовлетворять ряду 
требований. Основные из них: 
1. Измеримость и конкретика. Это значит, что хотя по своему со-
держанию инновации и их цели могут иметь экономический, технический, 
социальный, научный, производственный или политический характер и 
будут ориентированы на решение различных задач (финансовых, кадро-
вых, маркетинговых и др.) но, во всех случаях формулировки целей долж-
ны иметь конкретное выражение и отражать определенный вид инноваци-
онной деятельности, а также устанавливать внутренние или внешние ори-
ентиры организации инновации. По своей форме цели должны выражаться 
измеримыми качественными и количественными параметрами для того, 
чтобы можно было бы оценить ход выполнения работ или достижение ко-
нечных результатов, сопоставить плановые и фактические результаты и т.д. 
2. Непротиворечивость и взаимоувязка. Большое разнообразие воз-
можных целей инновационной деятельности ИП требует установления 
приоритетов в их выполнении, их соподчиненности и систематизации, а 
также дифференциации по уровням управления (иерархии). Поэтому и 
следует проводить их взаимоувязку и проверку на непротиворечивость. 
3. Достижимость. Так как цели инновационной деятельности фор-
мируются прежде всего для определения стратегии по их достижению и 
последующей выработки мер и мероприятий по реализации принятой 
стратегии развития, то цели инновационной деятельности должны ставить 
перед коллективом ИП достижимые задачи. Кроме того, они должны но-
сить мобилизирующий и мотивационный характер. Учитывая неопреде-
ленность или многовариантность научной и инновационной деятельности 
можно всегда говорить о вероятностном их выполнении. При постановке 
целей следует проводить оценку рисков и вырабатывать программы мер, 
направленных на снижение уровня риска и возможных негативных по-
следствий. Для повышения степени достижимости целей инновационной 
деятельности и их конкретизации при разработке стратегии выполнения 
необходимо устанавливать условия достижимости целей в виде ограниче-
ний по ресурсам, срокам, нормам, требованиям, материалам и т.д. 
4.  Ориентированность. Цели инновационной деятельности должны 
быть достаточно строго ориентированы во времени. Такая ориентация це-
лей позволяет конкретизировать пути и способы их осуществления, вно-
сить периодизацию, обеспечивать непрерывность и преемственность в раз-
витии ИП. В зависимости от временного горизонта цели инновационной 
деятельности могут характеризоваться как краткосрочные (до одного го-
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да), среднесрочные (от одного до пяти лет) и долгосрочные (более пяти 
лет). Переход от краткосрочных к долгосрочным целям обычно сопровож-
дается изменением характера используемых формулировок. Долгосрочные 
цели обычно формулируются в качественных параметрах и более общих 
выражениях, а краткосрочные – в количественных параметрах и точных 
целевых установках. 
Вторая предметная функция – планирование инноваций. Планиро-
вание заключается в обоснованном формировании основных направлений 
и пропорций инновационной деятельности в соответствии с установлен-
ными целями развития, возможностями материально-ресурсного и финан-
сового обеспечения, имеющимся спросом на продукцию ИП на рынке и др. 
В ходе планирования инновационной деятельности выполняется следую-
щая работа: 
1) обеспечивается детализация целей ИП с доведением их до отдель-
ных структурных подразделений и исполнителей; 
2) устанавливается состав реализуемых проектов; 
3) распределяются задания по участникам инновационных проектов; 
4) определяется состав необходимых материально-технических ре-
сурсов; 
5) согласовываются очередность и сроки реализации отдельных работ. 
Планирование выполняет (решает) следующие основные задачи: 
– структуризацию целей инновационной деятельности и доведение 
их до отдельных исполнителей; 
– формирование программ мероприятий в научной технической и 
производственной областях, реализация которых обеспечит достижение 
установленных целей развития ИП; 
– временную и пространственную взаимосвязь отдельных целей, ме-
роприятий и исполнителей; 
– оценку материальных, трудовых, финансовых и других ресурсов, 
необходимых для реализации принятых инновационных программ; 
– регулирование хода выполнения работ по инновационным проектам. 
Структура и методы планирования инноваций должны учитывать та-
кие специфические черты этой сферы деятельности как:  
1) вероятностный характер содержания и результатов инноваций; 
2) масштабность последствий их реализации в народном хозяйстве; 
3) перспективность и долговременный характер последствий инно-
ваций; 
4) длительный цикл и высокую сложность работ, связанных с боль-
шим числом участников и др. 
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Многообразие задач планирования в ИМ предопределяет необходи-
мость формирования на ИП систем планирования, объединяющих различ-
ные виды планов в единый комплекс. 
Реализация планов и плановых заданий требует от ИП создания спе-
циальных структур, привлечения исполнителей и согласования их дея-
тельности. 
Третья предметная функция ИМ – организация инноваций. Сущ-
ность этой функции заключается в обеспечении выполнения установлен-
ных плановых заданий с целью реализации принятой стратегии развития 
ИП. Чтобы реализовать данную функцию требуется установить состав не-
обходимых ресурсов и исполнителей, распределить задания между ними, 
наладить комбинирование, кооперирование и концентрацию производства, 
обеспечить контроль и обмен информацией и т.д. 
Выполнение перечисленных задач осуществляется путем создания ор-
ганизационной структуры ИП, установления характера взаимосвязей между 
ее элементами, регулирования порядка и условий их функционирования. 
Организация в ИМ обеспечивает рациональное сочетание во времени 
и в пространстве всех элементов инновационного процесса с целью наибо-
лее эффективного выполнения принятых плановых решений и стратегии 
ИП в целом. Таким образом, организация выступает средством исполнения 
плановых заданий и определяет условия, в которых задания будут осуще-
ствляться. Это в свою очередь требует гибкости и динамизма от организа-
ции в зависимости от тематического содержания работ. 
На нынешнем этапе развития современной теории и практики ИМ 
существует много различных форм и видов организации инноваций. Их 
можно представить следующей схемой (рис. 5). 
 




 Формы  
организации 









 формальная; неформальная 
Рис. 5. Виды и формы организации инноваций 
Задачи организации инновационных процессов в пространстве ре-
шают проблемы, которые позволяют дать ответы на вопросы «где?» и 
«кто?», а во времени – на вопрос «когда?». 
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Организация инновационных процессов в пространстве означает 
формирование организационной структуры ИП, соответствующей харак-
теру и масштабам реализуемых проектов. Под организационной структу-
рой понимается состав и формы взаимосвязи элементов ИП. Элементами 
выступают отдельные руководители и работники, службы и подразделения 
ИП. Сама организационная структура формируется из двух взаимосвязан-
ных частей – структуры управления инновациями и научно-производ-
ственной структуры. 
Организация инновационных процессов во времени заключается в 
определении наиболее рациональной последовательности и сроков выпол-
нения этапов и работ по проектам. На решение этой задачи оказывает 
влияние содержание самих проектов, состав участников и имеющихся ре-
сурсов, принятая организационная структура ИП и др. Организация инно-
ваций во времени включает структуризацию самих инновационных проек-
тов, подготовку кооперации ИП с другими фирмами и координацию их 
деятельности, доведение отдельных заданий до исполнителей, обеспечение 
равномерной загрузки всех участников работ по проектам для их совмест-
ного и оптимального выполнения.  
В инновационном менеджменте используются различные формы ор-
ганизации инноваций. Под формами организации принято понимать спо-
собы функционирования и сочетания в пространстве и во времени элемен-
тов инновационных процессов. По своей сути формы организации иннова-
ций представляют собой различные способы разделения труда при выпол-
нении инновационных проектов. Дадим характеристику основным из них. 
Специализация инновационного предприятия означает сосредоточе-
ние его деятельности на оказании определенного вида услуг, на производ-
стве определенного продукта или части продукта, на выполнении опреде-
ленной технологической операции и других подобных. В практической 
деятельности различают предметную, подетальную и технологическую 
специализацию ИП. Предметная специализация охватывает выполнение 
полного комплекса работ или услуг и направлена на выпуск готовой про-
дукции. Подетальная – выполнение отдельных этапов работ или услуг ли-
бо выпуск отдельных деталей (части) готовой продукции. При технологи-
ческой специализации обособляются отдельные стадии технологического 
процесса по выпуску продукции, работ или услуг. В результате – выпуск 
продукции на ИП осуществляется в виде полуфабрикатов.  
На ИП нежелательна любая чрезмерная специализация, так как она 
приводит к необоснованному росту транспортных издержек. Поэтому при 
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внедрении на ИП такой организационной формы инноваций как специали-
зация следует применять оптимизационные задачи по транспортным из-
держкам в различных сферах деятельности предприятия. 
Концентрация предполагает рациональное сочетание усилий инно-
вационных предприятий или их подразделений различной мощности для 
достижения, поставленной перед инновационным предприятием, стратеги-
ческой цели. Концентрация бывает четырех видов: агрегатная (увеличение 
единичной мощности агрегатов), технологическая (увеличение размеров 
технологически однородных производств), заводская (укрупнение пред-
приятий), организационно-хозяйственная (централизация управления пу-
тем объединения предприятий). Поэтому на ИП особая роль должна при-
надлежать выбору оптимальных параметров разрабатываемых инноваци-
онных проектов. 
Кооперирование (в узком смысле, на уровне инновационного пред-
приятия) – наличие и упрочнение научных, производственных, интеграци-
онных и прочих связей между инновационными предприятиями или их 
подразделениями, совместно участвующими в выполнении инновацион-
ных проектов. Если специализация вызывает дифференциацию и обособ-
ление инновационных предприятий и их подразделений, то кооперация 
направлена на интегрирование и объединение усилий при реализации ин-
новационных проектов. 
Комбинирование – мероприятия связанные с многовариантностью раз-
личных схем объединения усилий для достижения намеченной цели. В своей 
основе это экономическая задача по достижению результата с минимумом 
затрат. В инновационном менеджменте это применение альтернативных 
приемов (бенчмаркинг, мэрджер, реинжиниринг, бранд-стратегия и др.), раз-
личные схемы применения трех выше перечисленных форм организации 
инноваций и др. 
Перечисленные формы организации инновационных процессов со-
ставляют реальный инструментарий для подготовки организационных ре-
шений. Они могут носить формальный или неформальный характер. Фор-
мальная организация инноваций базируется в основном на формализован-
ных, методически обоснованных расчетах и закрепляется в нормативных 
актах, соглашениях и положениях, регламентирующих права и ответствен-
ность каждого из участников инновационных процессов. 
К неформальной организации относятся спонтанно возникающие от-
ношения между людьми и структурами в процессе выполнения инноваци-
онных проектов вследствие неопределенного характера инновационных 
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отношений. Значительные научные и практические результаты в иннова-
ционной сфере могут достигаться в процессе неформального общения и 
сотрудничества ученых и специалистов, развития научных школ и движе-
ний, деятельности семинаров, конференций, симпозиумов. Огромные воз-
можности неформальной организации инноваций заложены в деятельности 
и развитии современных информационных технологий и глобальных меж-
дународных информационных систем (Интернет, мобильный, пейджинго-
вый, спутниковый и другие виды связи). 
Четвертая функция ИМ – контроль и ее обеспечивающие функции 
учета, отчетности и анализа. Контроль позволяет эффективно управлять 
реализацией инновационного проекта и обеспечивает выполнение уста-
новленных плановых заданий. 
В задачи контроля входят: 
– сбор и систематизация информации о состоянии инновационной 
деятельности и ее результатах; 
– оценка состояния и результатов деятельности; 
– анализ результатов, причин отклонений и факторов, влияющих на 
результаты деятельности; 
– подготовка и реализация решений, направленных на достижение 
намеченных целей развития инновационного предприятия. 
Кроме того, контроль выполняет функцию обратной связи в процес-
се управления инновационной деятельностью. При этом контроль форми-
руется как целостная подсистема, имеющая свою организационную струк-
туру, исполнительные органы, методы осуществления оценки, анализа, 
выработки решений, свою информационную базу. 
В соответствии с требованиями эффективного менеджмента система 
контроля на ИП должна предусматривать осуществление различных видов 
контрольной деятельности. Такую деятельность можно представить со-
гласно следующей схемы (рис. 6). 
 



















Рис. 6.Виды контроля инноваций 
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Стратегический контроль составляет содержание деятельности 
высшего менеджмента на ИП и предусматривает учет, оценку и анализ ре-
зультатов разработки и реализации перспектив развития инноваций. Он 
осуществляется на стадии формирования стратегии и в ходе ее реализации. 
Ведется и выполняется в таких важных направлениях деятельности ИП как 
маркетинг, научно-техническое прогнозирование, составление продуктово-
тематического портфеля и др. При его проведении используются методы 
качественных оценок, сравнительного анализа тенденций, международных 
сопоставлений. 
Оперативный контроль составляет содержание деятельности сред-
него и низшего звена деятельности ИП. Он нацелен на текущий учет, 
оценку и анализ осуществления инновационных процессов. В его задачу 
входит обеспечение выполнения принятых плановых заданий. В качестве 
его объектов выступают тематические производственные задания, сроки 
проведения работ, объемы планируемых ресурсов и затрат. Для его прове-
дения используются методы количественного учета, оценки и анализа со-
стояния инновационных процессов. 
Финансовый (бухгалтерский) контроль инноваций ориентирован на 
конечные результаты деятельности ИП. Объектами контроля при этом яв-
ляются такие показатели как, прибыль, издержки производства, объемы 
производства и продаж, объемы инвестиций и эффективность их использо-
вания, обеспеченность финансовыми средствами и др. Финансовый кон-
троль проводится на разных уровнях управления в соответствии с приня-
тыми на ИП процедурами. В международной практике финансовый кон-
троль осуществляется в рамках целостной контроллинговой системы. 
Административный контроль инновационной деятельности на ИП 
распространяется не на результативные параметры, а на управление инно-
вациями. Объектами административного контроля выступают проекты в 
целом и их отдельные части, плановые задания, сроки и поставки, ситуа-
ция в коллективах исполнителей, выполнение производственной програм-
мы, планов исследований и др. Административный контроль охватывает 
как стратегическую так и оперативную составляющие инновационного ме-
неджмента. В основе его организации на ИП лежат специально создавае-
мые стандартные системы учета, оценки и отчетности во всех звеньях 
управления. 
Внутренний контроль организуется силами самого ИП для обеспе-
чения менеджмента всех уровней информацией, необходимой для приня-
тия управленческих решений. 
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Каждое ИП как самостоятельный субъект хозяйствования является 
объектом контроля со стороны внешних контролирующих органов – выше-
стоящих организаций, государственных и международных контролирую-
щих органов. 
Как внутренний, так и внешний контроль инноваций может носить 
как тотальный (общий, полный) так и выборочный характер. Полный – ор-
ганизуется как целостная система, выборочный – как разовое мероприятие 
целевого характера. 
Таким образом, рассмотренные основные функции управления ин-
новациями и порядок их осуществления отражают общую технологиче-
скую схему инновационного менеджмента, в которой они осуществляются 
попарно – «цель – планирование», «планирование – организация», «орга-
низация – контроль», и в целом, как «цель – средство». В первом звене это-
го контура управления – «цель – планирование», процесс планирования 
может быть завершен в том случае, если при запланированных мероприя-
тиях и ресурсах возможно безусловное достижение управленческих целей 
развития ИП. В противном случае требуется корректировка первоначаль-
ных целей развития. Во втором звене – «планирование – организация» 
осуществляется поиск таких организационных решений, которые бы обес-
печили безусловное и наиболее эффективное выполнение установленных 
планов. В третьем звене – «организация – контроль» в принятых организа-
ционных условиях осуществляется непрерывный контроль за ходом вы-
полнения планов и производится выработка решений для устранения воз-
никающих рассогласований. 
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ТЕМА 3. КЛАССИФИКАЦИЯ И ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ  
ФОРМЫ ИННОВАЦИОННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 
 
1. Классификация инновационных предприятий. 
2. Общие положения. 
3. Самостоятельные инновационные предприятия и научно-тех-
нические единицы. 
4. Объединения инновационных организаций. 
5. Научно-технические, научно-производственные и инноваци-
онные подразделения в составе образовательных, производственных, 
коммерческих и других структур. 
6. Белорусский инновационный фонд – цель создания, задачи. 
7. Технологические парки. 
 
 
3.1. Классификация инновационных предприятий 
 
Для успешного протекания инновационных процессов и обеспечения 
инновационной деятельности необходимо создание сети организаций ин-
новационной сферы деятельности и разработка соответствующих класси-
фикаций таких организаций. Методологической основой создания такой 
классификации (классификация по Завлину П.Н.) может служить концеп-
ция видов специализации различных звеньев организационной инфра-
структуры.  
Предметная специализация направлена на создание конкретных ви-
дов продукции, технологий и ресурсов. 
Адресная специализация включает использование значимых научных 
результатов, полученных в научных центрах, и направлена на потребителя, 
например, в виде создания дочерних инновационных фирм или в виде тра-
диционного отраслевого обслуживания. 
Кроме вида специализации классифицировать инновационные пред-
приятия можно по видам научной и производственной продукции, произво-
димой ими. Различают организации специализированные на: 
– фундаментальных исследованиях, 
– прикладных исследованиях и научно-исследовательских работах; 
– опытно-конструкторских работах; 
– создании опытных образцов; 
– производстве опытных партий, первых серий. 
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По степени охвата стадий цикла «исследование – освоение» различают: 
а) организации, охватывающие одну из стадий таких как: фундамен-
тальные исследования, прикладные исследования, опытно-конструктор-
ские работы, освоение; 
б) организации, охватывающие две и более стадий, например: фунда-
ментальные исследования – прикладные исследования; фундаментальные и 
прикладные исследования, а также опытно-конструкторские работы и т.д. 
По видам совершенствуемых объектов различают организации, спе-




г) форм организации и управления; 
д) других объектов. 
По характеру деятельности можно выделить организации, фирмы, 
компании, предприятия выполняющие: 
а) НИОКР; 
б) функции обслуживания науки, в т.ч. по отдельным видам. 
В зависимости от преобладающего типа инноваций, реализуемых 
инновационным предприятием, все предприятия могут быть разделены на 
два класса – инноваторы-лидеры и инноваторы-последователи. Первые яв-
ляются инициаторами инноваций, вторые – их последователями, т.е. под-
хватывают и продолжают конкретную инновацию. Первые работают в ус-
ловиях повышенного риска, но при удачной реализации инноваций имеют 
запас «экономической прочности», выраженный в наличии портфеля но-
вой конкурентоспособной продукции, характеризующейся низкими удель-
ными издержками производства. Вторые, меньше рискуют и их инновации, 
в основном, являются ответом на инновации лидеров. Чаще всего по кон-
курентоспособности они отстают от инноваторов-лидеров. 
Что касается типов инноваций, реализуемых инновационными пред-
приятиями, то таковых некоторые исследователи насчитывают около по-
лутора десятка, например: 
– инновационные предприятия (ИП), создающие новые поколения 
техники и технологии; 
– ИП, реализующие инновации, которые защищают ранее созданные 
продукты и технологии; 
– ИП, создающие инновации для новых рынков; 
– ИП, создающие, рационализирующие и расширяющие инновации и т.д. 
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В зависимости от формирования и распределения доходов инноваци-
онные предприятия делятся на коммерческие и некоммерческие, т.е. при-
быльные и бесприбыльные. 
Если базовое финансирование инновационного предприятия осуще-
ствляется из государственного бюджета, то такое предприятие является 
бюджетным, в противном случае – не бюджетным. Под базовым финанси-
рованием понимается возмещение из средств государственного бюджета 
затрат на заработную плату по должностным окладам, определенным на 
основе единой тарифной сетки и расчетного лимита численности сотруд-
ников и других затрат, определяемых по нормативам. 
Существуют и другие виды классификаций инновационных пред-
приятий, например, морфологическая матрица идентификации предпри-
ятий по типу стратегического конкурентного инновационного поведения 
предполагает учет пятнадцати видов параметров по их значимости. Из па-
раметров, в рассматриваемой матрице выделены следующие: уровень кон-
куренции, новизна отрасли, обслуживаемые потребности, профиль произ-
водства, размер компании, устойчивость компании, расходы на НИОКР, 
факторы силы в конкурентной борьбе, динамизм развития, издержки, каче-
ство продукции, ассортимент, тип НИОКР, сбытовая сеть и реклама. 
Многие из перечисленных типов инновационной деятельности ИП су-
ществуют одновременно. Поэтому, характеризуя ИП следует иметь ввиду 
структуру и преобладающие типы инноваций, реализуемые на предприятии. 
 
 
3.2. Общие положения 
 
С развитием рыночных отношений в стране развиваются формы го-
сударственного регулирования инновационной деятельности. Это в свою 
очередь оказывает влияние на изменение форм организации научно-
технической деятельности. В первую очередь это проявляется в уменьше-
нии числа организаций, находящихся на бюджетном финансировании, а 
также в слиянии научных организаций с производственными структурами, 
в появлении большого числа малых научно-технических и инновационных 
фирм, ассоциаций и т.д. Их деятельность основана на принципах коопери-
рования, координирования, консолидации общих усилий, деятельности и 
интересов. 
Необходимость ускоренного развития экономики и приобщения к 
высокоразвитым государствам требует от нас увеличения доли высокотех-
нологичной продукции, что невозможно сделать без создания новых и 
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усиления роли действующих научно-технических, научно-производствен-
ных и инновационных структур. 
В практической деятельности выделяют следующие признаки, кото-
рые влияют на особенности механизма функционирования той или иной 
формы ИД: 
– организационно-правовой статус; 
– характер формирования и распределения доходов; 
– значимость предприятия по степени ориентации его в реализации 
государственных приоритетов; 
– характер источников финансирования; 
– преобладающий тип собственности и др. 
Из всей совокупности инновационных предприятий выделяют три 
основные формы (три типа) организаций: 
а) самостоятельные ИП, научно-технические единицы; 
б) объединения инновационных организаций; 
в) научно-технические, научно-производственные и инновационные 
подразделения в составе образовательных, производственных, коммерче-
ских и других структур.  
Самостоятельные ИП и научно-технические единицы – это пред-
приятия обладающие правом юридического лица и не входящие в состав 
других более крупных образований. 
Объединения инновационных организаций в своей деятельности ос-
новываются на консолидации потенциала предприятий с одной или раз-
личными формами собственности. 
Научно-технические организации в составе других более крупных 




3.3. Самостоятельные инновационные предприятия  
и научно-технические единицы 
 
Среди самостоятельных научно-технических единиц и инновацион-
ных предприятий различают:  
– коммерческие ИП; 
– некоммерческие ИП. 
Коммерческие ИП – это предприятия, главной целью деятельности 
которых, является получение прибыли. При этом коммерческие ИП могут 
относиться к любым формам собственности и иметь любые источники фи-
нансирования.  
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В некоммерческих ИП прибыль полностью направляется на цели 
развития предприятия и налогом не облагается. При этом доход некоммер-
ческого ИП может использоваться по следующим направлениям: 
– на покрытие текущих затрат; 
– на оплату процентов по кратко- и долгосрочным кредитам; 
– на возмещение долго- и краткосрочных кредитов; 
– на формирование и прирост собственных оборотных средств; 
– на инвестиции в развитие производственной, исследовательской, 
опытно-экспериментальной, социальной и других направлений деятельности; 
– на прочие затраты по обеспечению деятельности ИП. 
 
 
3.4. Объединения инновационных организаций 
 
Среди объединений научно-технических, научно-производственных и 
инновационных предприятий различают следующие виды: 
– научно-производственные и научно-технические объединения; 
– научно-технические ассоциации; 
– технологические парки. 
Различают государственные, частные и смешанные научно-произ-
водственные и научно-технические объединения. 
На постсоветском пространстве, на первой стадии рыночных реформ 
государственные объединения распадались. Этот распад связан был со 
снижением заказов, как со стороны науки, так и производства, а также с 
более низкой рентабельностью опытной продукции по отношению к се-
рийной. На нынешнем этапе рыночных преобразований в обществе этот 
процесс распада прекратился. Теория утверждает, а практика подтвержда-
ет, что объединения научных и производственных возможностей в виде 
организационных структур на разных этапах развития и при нормальных 
условиях хозяйствования всегда себя оправдывают. Поэтому на нынешнем 
этапе рыночных преобразований от государства помимо декларирования 
требуются направленные практические шаги в реализации такого объеди-
нения предприятий. Эти шаги должны быть связаны с предоставлением 
различных льгот опытным предприятиям и производствам, входящим в со-
став таких объединений. В качестве таких льгот могут выступать:  
– освобождение выручки, полученной от реализации опытной про-
дукции от налога на прибыль; 
– предоставление права предприятиям, входящим в состав объеди-
нения, отчислять в фонд финансирования НИОКР объединения средства, 
включаемые в себестоимость продукции (например, до 2 – 4 % от величи-
ны себестоимости) и ряд других. 
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Частные научно-производственные объединения формируются на 
базе частных и приватизированных предприятий на основе добровольно-
сти. Для создания стимулов к такому объединению целесообразно предос-
тавлять головному предприятию объединения льготный долгосрочный 
кредит для покупки акций хозяйствующих субъектов, в том числе и ранее 
входящих в состав такого объединения. 
Смешанные научно-производственные объединения организуются 
по принципу холдинга (матрешка в матрешке). Во владении государства на 
первом этапе необходимо оставлять контрольный пакет акций с постепен-
ной его распродажей. В этом случае предоставить головной хозяйственной 
единице объединения преимущество в приобретении этих акций. 
Научно-технические ассоциации создаются для решения конкретных 
научно-технических проблем в рамках приоритетных направлений научно-
технического прогресса и государственных научно-технических программ. 
Чаще всего они создаются на временной добровольной основе заинтересо-
ванных научно-технических объединений, государственных научных цен-
тров, вузов и предприятий с целью организации, финансирования и совме-
стного проведения крупномасштабных, долгосрочных проектов. 
Различают научно-технические ассоциации двух видов: 
а) создаваемые на основе объединения только финансовых средств 
участников. Организация исследований по проектам производится в этом 
случае за счет привлечения и координации деятельности различного вида 
разработчиков; 
б) создаваемые на основе создания собственной материально-тех-
нической базы для выполнения работы по проектам. Такое объединение 
может производиться за счет передачи на баланс ассоциации его участни-
ками части своих производственных площадей, оборудования, кадров и 
других ресурсов. 
Для осуществления нормальной деятельности научно-технической 
ассоциации целесообразно предоставлять ей на стадии формирования и 
функционирования ряд льгот в виде:  
– освобождения сумм, вносимых предприятиями и организациями в 
качестве паевых взносов, от налогообложения; 
– освобождение от уплаты пошлин и взносов при регистрации науч-
но-технической ассоциации; 
– предоставление льготных кредитов и др. 
Одним из видов объединения инновационных и научно-технических 
предприятий и организаций являются технологические парки (см. п. 3.7.). 
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3.5. Научно-технические, научно-производственные  
и инновационные подразделения, в составе образовательных,  
производственных, коммерческих и других структур 
 
Можно выделить две составляющие данной формы организации науки: 
– вузовская наука; 
– внутрифирменная (заводская) наука. 
Повышение эффективности вузовской науки может осуществляться 
в двух направлениях: 
а) усилением интеграции с академической наукой, через расширение 
фундаментальных и теоретических исследований; 
б) установлением более тесных контактов с производством. 
Среди вузовской науки выделяют следующие виды: 
– научно-образовательные объединения; 
– исследовательские промышленно-вузовские центры; 
– научно-исследовательские отделы, секторы, части и др. 
Научно-образовательные объединения (НОО) формируются с целью 
повышения качества процесса обучения в вузе за счет привлечения к уча-
стию в учебном процессе работников научных учреждений (академии на-
ук), а также путем приобщения профессорско-преподавательского состава, 
аспирантов и студентов к научной работе в этих организациях. НОО фор-
мируется на добровольных началах и осуществляется в любой обществен-
но-правовой форме. 
Созданием НОО решаются следующие задачи: 
– организация деятельности вузовских учебных (в том числе вре-
менных) подразделений непосредственно в научных организациях; 
– привлечение лабораторной и опытно-экспериментальной базы на-
учных организаций для целей обучения; 
– использование доходов от платного обучения на развитие вузов и 
научных организаций. 
Исследовательские промыщленно-вузовские центры (ИПВЦ) созда-
ются при ведущих вузах. Цель их создания – привлечение средств про-
мышленности для разработки и внедрения перспективных, высокоэффек-
тивных нововведений вузовского сектора и ориентация его на нужды про-
мышленного производства. Финансирование деятельности таких центров 
может осуществляться из следующих источников: 
– государственных средств Министерства образования и науки; 
– средств промышленных предприятий; 
– средств вуза; 
– средств местных органов власти и других. 
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Государственные бюджетные средства обычно предоставляются в 
пределах 30 % от общего объема финансирования и выделяются с целью 
обеспечения стартовых условий функционирования ИПВЦ, либо для соз-
дания гарантированного задела, используемого в случаях уменьшения фи-
нансирования со стороны промышленности. 
Результатами исследований ИПВЦ являются новые знания, про-
мышленные нововведения, защищенные диссертационные работы, подго-
товленные специалисты, новые учебные курсы и программы. ИПВЦ явля-
ются независимыми некоммерческими, юридически самостоятельными ор-
ганизациями. 
Научно-исследовательские отделы, секторы, части представляют 
собой научно-исследовательские и научно-технические подразделения ву-
зов, которые организуются решением руководства соответствующего вуза. 
Они финансируются в основном из государственного бюджета. Существу-
ет ряд льгот в системе налогообложения таких структур (по НДС, по нало-
гу на недвижимость, поземельному налогу и др.). 
Под внутрифирменной (заводской) наукой понимаются научно-
технические организации и подразделения, функционирующие в составе 
предприятий и производственных объединений. Среди них выделяют: 
– научно-исследовательские, проектно-конструкторские и техноло-
гические институты; 
– конструкторские и технологические бюро; 
– заводские лаборатории; 
– научно-технические центры; 
– конструкторско-технологические и другие подразделения. 
Все перечисленные организации и подразделения могут иметь юри-
дический статус или не иметь такого, то есть могут существовать в виде 
структурного подразделения соответствующего предприятия. 
Финансирование заводской науки осуществляется за счет следую-
щих источников: 
– затрат на производство; 
– прибыли предприятия; 
– средств государственного бюджета, в особенности за счет государ-
ственных научно-технических программ; 
– средств сторонних организаций, часто по договорам на разработку 
или передачу научно-технической продукции. 
Заводская наука призвана решать вопросы повышения эффективно-
сти производства. 
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3.6. Белорусский инновационный фонд – цель создания, задачи 
 
Разновидностью коммерческого ИП является Белорусский иннова-
ционный фонд, созданный на основе постановления Совмина РБ № 1739  
от 12.11.1998 г. Белинфонд был создан для оказания финансовой поддерж-
ки (кредитования) при разработке и освоении принципиально новых видов 
продукции, новых и высоких технологий. Основными задачами и направ-
лениями деятельности Белинфонда являются: 
– финансовая поддержка в установленном порядке инновационных 
проектов, включая промышленное освоение результатов инновационных 
исследований и разработок, высокоэффективных изобретений, имеющих 
важное народнохозяйственное значение; 
– содействие созданию и развитию в республике производств, осно-
ванных на новых и высоких технологиях; 
– привлечение иностранных инвестиций, оказание содействия в ор-
ганизации совместных производств по освоению наукоемкой продукции и 
новейших технологий; 
– поддержка развития в республике научно-инновационного пред-
принимательства и инфраструктуры рынка технологий; 
– проведение выставок и ярмарок научно-технической продукции, 
семинаров, конференций, симпозиумов и других научно-практических ме-
роприятий; 
– финансовая поддержка информационного обеспечения инноваци-
онной деятельности, изданий научно-технической и научно-методической 
литературы, включая периодические издания, а также каталогов инноваци-
онных проектов; 
– контроль за целевым и эффективным использованием средств, пре-
доставляемых Белинфондом. 
Средства Белинфонда формируются за счет: 
– добровольных отчислений республиканских органов управления, 
объединений, предприятий, граждан, зарубежных фирм и организаций; 
– средств республиканского и местных бюджетов, выделяемых Бе-
линфонду в установленном порядке на финансовую поддержку инноваци-
онных проектов в части организации и проведения научных исследований 
и разработок; 
– поступлений от уставной деятельности Белинфонда, в том числе 
поступлений от хозяйствующих субъектов за предоставление им кредитов; 
– банковских процентов за использование временно свободных 
средств Белинфонда. 
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Направляются средства Белинфонда на обеспечение следующих целей: 
– финансовую поддержку инновационных проектов, включая про-
мышленное освоение результатов инновационных исследований и разра-
боток, высокоэффективных изобретений, имеющих важное народнохозяй-
ственное значение; 
– стимулирование внешнеэкономической деятельности в области но-
вых и высоких технологий, включая куплю-продажу лицензий и «ноу-хау»; 
– проведение выставок и ярмарок научно-технической продукции и 
различных научно-практических мероприятий; 
– финансовую поддержку информационного обеспечения инноваци-
онной деятельности, изданий научно-технической и научно-методической 
литературы, каталогов инновационных проектов и др.; 
– содержание дирекции Белинфонда. 
Средства Белинфонда выделяются субъектам хозяйствования на 
конкурсной и договорной основе. Руководящим органом Белинфонда яв-
ляется правление, утверждаемое Советом Министров РБ сроком на три го-
да. Для осуществления исполнительно-распорядительных функций создана 
исполнительная дирекция Белинфонда. Директор Белинфонда и его замес-
тители назначаются Государственным комитетом по науке и технологиям. 
Бюджетная поддержка Белинфонда осуществлялась в полном объеме 
только первые четыре года. Начиная с 2004 года доля бюджетных средств 
будет уменьшаться на 25 % в год с постепенным переходом фонда на са-
моокупаемость. 
Важным положением в деятельности фонда является то, что финан-
совая поддержка инновационного проекта Белинфондом может осуществ-
ляться при условии его финансирования заявителем проекта в размере не 
менее 50 % общих затрат на выполнение проекта, на условиях кредитова-
ния в установленном порядке или на условиях получения дивидендов (уча-
стия в прибылях) от инвестированных средств указанного фонда. 
 
 
3.7. Технологические парки 
 
Порядок создания и ликвидации научно-технологических парков 
(далее – технопарков), основные направления их деятельности регламен-
тируется Положением о научно-технологическом парке, утвержденным 
постановлением Совмина РБ № 998 от 31.07.97 г. 
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Положением определены: 
– основные задачи и направления деятельности технопарков; 
– создание и деятельность технопарков; 
– имущество и средства технопарка. 
Под технопарком понимается субъект инновационной инфраструк-
туры, способствующий развитию предпринимательства в научно-техни-
ческой сфере путем создания благоприятных условий, включающих мате-
риально-техническую и информационную базу.  
Технопарк обеспечивает условия для осуществления инновационно-
го процесса – от поиска (разработки) новшества до выпуска образца товар-
ного продукта и его реализации. Предметом деятельности технопарка яв-
ляются комплексное решение проблем ускоренной передачи результатов 
научных исследований в производство и доведение их до потребителя на 
коммерческой основе. 
Для создания и организации деятельности технопарка создается 
управляющая фирма. В состав функций управляющей фирмы входят: 
– организация функционирования производственной и научно-техни-
ческой инфраструктуры технопарка; 
– оформление и прием новых фирм в состав технопарка; 
– проведение экспертизы уставных документов и бизнес-планов 
фирм, претендующих на вхождение в состав технопарка; 
– размещение фирм на имеющихся площадях и мощностях; 
– выделение земельных участков под застройку в границах тех-
нопарка; 
– осуществление контроля за соответствием деятельности фирмы 
целям и задачам функционирования технопарка; 
– организация деятельности инкубаторов новых фирм; 
– реорганизация или вывод фирм за пределы зоны технопарка при 
несоответствии ее деятельности профилю деятельности технопарка. 
Управляющая фирма может существовать в любой известной орга-
низационно-правовой форме. 
Фирмы, действующие в составе технопарка, являются независимыми 
хозяйствующими субъектами. 
Финансирование деятельности технопарка осуществляется за счет: 
– отчислений предприятий и организаций, функционирующих в со-
ставе технопарка; 
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– государственных и региональных субсидий; 
– банковских кредитов; 
– средств учредителей технопарка и др. 
Для решения задач, поставленных перед технопарком, целесообраз-
но организовать льготный режим деятельности для предприятий, входя-
щих в состав технопарка, например: 
– освобождение от уплаты регистрационных пошлин и взносов для 
вновь образующихся фирм в составе технопарка; 
– освобождение от уплаты налога на прибыль в первые 2 – 3 года 
деятельности фирмы, либо применение иных льготных схем уплаты этого 
налога; 
– исключение от уплаты налогов и сборов с выручки по средствам, 
включенным предприятиями и организациями в развитие инфраструктуры 
технопарка и др. 
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4.1. Цели и задачи стратегического управления инновациями 
 
4.1.1. Понятие стратегического управления инновациями. 
Стратегическое управление инновациями затрагивает концептуаль-
ные и организационно-процедурные процессы (аспекты) развития иннова-
ционного предприятия. Поэтому свою функцию оно реализует через под-
системы общего и функционального менеджмента.  
Общий менеджмент определяет основную линию стратегического 
развития ИП и включает в себя: 
– нормативный менеджмент – разработку философии концептуаль-
ной предпринимательской политики, определение места ИП в конкретной 
нише рынка, а также формулирование общих стратегических намерений; 
– стратегический менеджмент – выработку набора стратегий, их 
реализацию во времени, фиксирование и учет изменений, контроль, анализ 
и управление стратегическими решениями в целом; 
– оперативный менеджмент – разработку и реализацию тактиче-
ских, оперативных и сиюминутных мер, связанных с практическим осуще-
ствлением мероприятий по внедрению стратегий в действие. 
Функциональный менеджмент разрабатывает и реализует частные 
(функциональные) задачи, связанные с инновациями в отдельных сферах 
деятельности на ИП, таких как маркетинг, производство, кадры, сбыт, фи-
нансы, учет, программное обеспечение и др. 
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Разработка инновационной политики предприятия предполагает оп-
ределение целей его развития на ближнюю и дальнюю перспективы. Эти 
цели ставятся исходя из оценки потенциальных возможностей предпри-
ятия и обеспеченности его соответствующими ресурсами. Цели предвос-
хищают результат, на который направлены усилия менеджера, и подразде-
ляются на функциональные и новые. Функциональные цели направлены на 
поддержание достигнутого состояния системы, а новые – на приобретение 
системой нового качественного состояния. Новые цели требуют выхода на 
новые ориентиры, новые критерии равновесия в системе, новые решения, 
новые организационные структуры, т.е. они вызывают необходимость раз-
работки и осуществления комплекса действий, которые определяются как 
стратегии. 
Стратегия – это поиск наиболее результативных вариантов ввода в 
действие ресурсов в соответствии с главными целями предприятия и с уче-
том ситуации на рынке, как в настоящий момент, так и ожидаемой в буду-
щем. В целом инновационная стратегия должна задавать цели инноваци-
онной деятельности, выбор средств их достижения и источников привле-
чения этих средств. 
Существуют общие и обязательные для всех правила стратегическо-
го поведения предприятия: 
– доход всегда должен опережать оборот; 
– качество продукции – характеристика строго фиксированная, т.е. 
результаты должны достигаться без снижения качества; 
– фирма работает с рынком равномерно (в одном темпе) или должен 
наблюдаться резкий рост с вытеснением конкурентов; 
– фирма выпускает продукцию либо стандартную, либо высшего ка-
чества. 
Среди стратегий поведения предприятий выделяют базовые и функ-
циональные. Базовые – определяют модель поведения предприятия в целом 
или его производственного подразделения (стратегической хозяйственной 
единицы) в той или иной конкретной рыночной ситуации (лидерство, спе-
циализация и др.). Функциональные – это комплексы программ и мероприя-
тий для отдельных функциональных сфер и подразделений предприятия. Они 
имеют подчиненное значение и являются ресурсными программами, обеспе-
чивающими практическую реализацию базовых стратегий. 
По характеру взаимодействия с внешней средой различают оборони-
тельную и наступательную стратегии. 
 57
Оборонительные стратегии отражают в себе реакцию предприятия 
на действия конкурентов и косвенно на потребности и поведение потреби-
телей (подвиды: защитная, имитационная, выжидательная, непосредствен-
ного реагирования). 
Наступательные стратегии включают в себя: 
– активные НИОКР; 
– ориентированные на маркетинг; 
– стратегии слияния; 
– стратегии приобретения. 
Наступательные стратегии обычно требуют кредитных инвестиций и 
более применимы на предприятиях, располагающих высоким финансовым 
потенциалом, квалифицированным составом менеджеров и творческим на-
учно-техническим персоналом. 
 
4.1.2. Цели стратегического управления инновациями. 
Различают следующие виды целей: 
– по охватываемой сфере – общие и частные; 
– по значению – главные и второстепенные; 
– по количеству переменных – одно- и многопеременные; 
– по предмету цели – работающие на общий результат и на конкрет-
ный результат; 
– по месту в иерархии целей – высшие, промежуточные и низшие; 
– по взаимному соотношению – не противоречащие друг другу (ком-
плементарные, гармоничные), равнозначные (нейтральные, индифферент-
ные, паритетные) и конкурирующие (антагонистические) цели. 
Наиболее распространенным приемом целеполагания на предпри-
ятии является построение так называемого дерева целей. Оно предполагает 
собой процесс разделения главной цели на составные части и расположе-
ние их в порядке следования и иерархии. В дереве целей различают сле-
дующие уровни стратегических целей (иерархия целей): 
1) цели предприятия в целом – ожидаемое состояние совокупности стра-
тегических хозяйственных единиц (СХЕ), т.е. продуктово-рыночных комбина-
ций, и соответствующие качественные и количественные показатели; 
2) цели СХЕ, т.е. целевые установки для отдельных самостоятельных 
подразделений, служб, отделов; 
3) цели функциональных сфер деятельности, т.е. директивные зада-
ния для отдельных функциональных подразделений, которые закладыва-
ются в основу разработки стратегий, планов и мероприятий в этих подраз-
делениях. 
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Стратегические цели предприятия характеризуют количественную и 
качественную сторону ожидаемого результата. К количественным целям 
ИП относят: 
– рыночные цели (оборот, рост, доля рынка); 
– экономические цели (прибыль, рентабельность, себестоимость и т.д.); 
– финансовые цели (структура капитала, ликвидность). 
К качественным целям относятся:  
– стандарт качества продукции; 
– независимость предприятия; 
– миссия предприятия (стратегический облик); 
– инновационное поведение ИП; 
– уровень управления фирмой;  
– постановка сервисного обслуживания клиентов и др. 
В стратегическом планировании должна учитываться возможность 
разрешения конфликтов целей. Среди вариантов таких возможностей раз-
личают: 
– доминирование целей. Одна из целей выделяется как главная. Толь-
ко после ее достижения может быть принята следующая цель; 
– оценка целей по значимости, т.е. упорядочение целей по их значе-
нию для предприятия и нахождение компромиссов между их выполнением; 
– антагонизм целей. Обе цели, несмотря на их различия, могут суще-
ствовать и оставаться далее для выполнения, но в разных сферах и в разное 
время; 
– сближение целей. Приведение целей к общему знаменателю, когда 
конфликтующие цели трансформируются в единую иерархическую упоря-
доченную цель; 
– смешивание критериев. Постепенное изменение функции выгоды, 
т.е. учет обоюдных интересов. 
 
4.1.3. Задачи стратегического управления инновациями. 
В стратегическом управлении оперируют сложными целями, кото-
рые призваны решать следующие задачи: 
а) ознакомление с проблемой путем сопоставления существующего 
состояния с желаемым, так называемая функция инициативы; 
б) выработка руководящих требований к действиям, т.е. инструмен-
тов управления; 
в) определение критериев оценки информации и выбора альтернатив, 
которое сводится к принятию окончательных решений; 
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г) обеспечение бесконфликтного сосуществования лиц, принимаю-
щих решения, т.е. координирование действий; 
д) создание предпосылок для последующего контроля за действиями. 
Общие задачи стратегического управления инновациями (СУИ) по-
зволяют ответить на следующие вопросы: 
1. Какими продуктами и на каких рынках должно развивать свою ак-
тивность предприятие в перспективе, учитывая ограничения со стороны 
внешней среды? 
2. Посредством каких нововведений и какими методами будут дос-
тигнуты стратегические цели? 
3. В каких размерах и из каких источников произойдет выделение 
ресурсов под стратегические цели? 
4. В рамках каких организационных форм будет осуществляться ин-
новационный процесс на предприятии? 
5. Посредством какого стиля управления, с каким составом сотруд-
ников и с помощью какого инструментария будет обеспечен контроль, ре-
гулирование, учет и отчетность стратегического инновационного проекта? 
Ответив на данный ряд вопросов можно тем самым выработать ин-
новационную стратегию развития предприятия. Приоритет в выработке та-
кой стратегии должен принадлежать высшему руководящему звену пред-
приятия. При этом должен решаться следующий комплекс задач: 
– разработка стратегических целей; 
– оценка возможностей и ресурсов предприятия для реализации этих 
целей; 
– анализ тенденций в маркетинговой деятельности и в научно-техни-
ческой сфере; 
– определение инновационных стратегий с выбором альтернатив; 
– подготовка детальных оперативных планов, программ, проектов и 
бюджетов; 
– оценка деятельности предприятия или его СХЕ на основе опреде-
ленных критериев с учетом установленных целей и планов. 
И последнее, что требуется учитывать при выборе задач стратегиче-
ского управления инновациями – это то, что все выше перечисленные за-
дачи СУИ связаны в основном с завоеванием новых рынков предприятием 
или его СХЕ, т.е. с достижением новых экономических и научно-техни-
ческих высот. Все это приемлемо для стран экономически развитых с ус-
тоявшимися рыночными отношениями. Для стран СНГ и ему подобных в 
нынешних условиях задачи стратегического управления инновациями сле-
дует рассматривать еще и в плоскости антикризисного менеджмента. Это 
значит, что требуется постоянно держать на контроле вопросы: 
а) инвестирования (как внутреннего, так и внешнего (иностранного)); 
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б) санации (оздоровления) предприятия или его СХЕ, например ак-
ционирования или с использованием специальных приемов инновационно-
го менеджмента; 
в) ликвидации предприятия, т.е. как лучше распорядиться имущест-
вом предприятия; 




4.2. Содержание и формы стратегического управления инновациями 
 
4.2.1. Содержание и фазы стратегического управления иннова-
циями. 
Любое предприятие помимо общей стратегии развития разрабатыва-
ет и осуществляет инновационную стратегию. Она определяет направлен-
ность и содержание нововведений, адекватных потребностям и изменени-
ям внешней среды, т.е., в общем случае – интересам покупателя. Стратеги-
ческие инновационные цели чаще всего не имеют количественные харак-
теристики и формируются в виде деклараций об инвестиционных намере-
ниях. На основе таких деклараций вначале формируется предприниматель-
ская концепция деятельности предприятия, а затем определяются реали-
зующие эту концепцию базовые и функциональные стратегии. Кроме того, 
разрабатывается система оперативных планов, обеспечивающих выполне-
ние этой концепции. Например: 
– главная цель – обеспечить доминирующее положение предприятия 
на региональном рынке по продукту К; 
– базовая стратегия – увеличить объем производства продукта К в 
границах маркетингового прогноза; 
– одна из функциональных стратегий – произвести техническое пе-
ревооружение производства продукции К. Возможные альтернативные вари-
анты этой функциональной стратегии: 
а) модернизация действующей технической базы производства про-
дукции К; 
б) полная организационно-технологическая реконструкция произ-
водства продукции К; 
в) внедрение новой технологии на производстве продукта К. 
Более детальное описание подходов и порядка решения инновацион-
ных стратегий подобного плана приводится на практическом занятии 
«Принятие стратегических управляющих воздействий». 
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Особенность содержания СУИ заключается в том, что не существует 
единого универсального стратегического управления инновациями. Связа-
но это с тем, что каждое предприятие является уникальным по своим ха-
рактеристикам. Отсюда следует, что содержание СУИ, его формы и мето-
ды не могут тиражироваться для многих тысяч и даже сотен предприятий. 
Тем более что выбор стратегии зависит от многих факторов (производст-
венного и технического потенциала предприятия, состояния социально-
экономического климата на предприятии, культурной среды, рыночных 
показателей деятельности предприятия, динамики изменения структуры 
капитала и многих других). 
В тоже время существует ряд основополагающих подходов (методов, 
приемов, порядка осуществления и т.д.), которые могут рассматриваться 
как некоторые общие принципы выработки инновационных стратегий и 
осуществления стратегического управления инновациями. 
Один из таких подходов реализуется через сценарий стратегических 
мероприятий предприятия (стратегического поведения). Он представляет 
собой логическую последовательность шагов, предпринимаемых предпри-
ятием для достижения поставленных стратегических целей. Хотя содержа-
ние и масштабы инновационных мероприятий на разных предприятиях 
различны по своему объему и структуре, но внутренняя логика шагов ос-
тается для всех постоянной. 
Структура сценария стратегического поведения предприятия пред-
ставлена на схеме (рис. 7). 
 
 Философия предприятия  
  




  Окружающая 
среда  





 Цели  
  Стратегическое 
 Стратегии       планирование 
  
 Оперативные задачи  
Рис. 7. Сценарий стратегического поведения предприятия 
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Первая фаза СУИ (первый шаг сценария) – разработка философии 
предприятия. Это кредо его существования, верховные принципы деятель-
ности. Философия включает в себя описание высших ориентиров поведе-
ния предприятия, условий движения к ним и существующих объективных 
ограничений. Философия – это отображение самовосприятия предприятия 
как субъекта предпринимательской активности в экономической системе, в 
национальной и религиозной экономике, в отрасли, корпорации. В фило-
софии предприятия излагается представление о смысле его предпринима-
тельской деятельности, его готовности нести ответственность за работни-
ков, отношение к окружающей среде, к партнерам по рынку, обществу, 
экологическим мероприятиям, инновациям социального характера, пред-
принимательскому риску и др. Философия формирует позиции предпри-
ятия в отношении его управления, ориентации на информационные прин-
ципы, принятых организационных структур, порядка разрешения кон-
фликтов, принципов контроля, мотивационных принципов и др. При этом 
формулировка философии предприятия должна быть достаточно узкой 
(чтобы давать конкретное направление деятельности и фокусировать на 
главном) но, в то же время, охватывать достаточно широкую область для 
того, чтобы дать возможность реализовать свой потенциал. 
На второй фазе, на второй стадии сценария общие ценностные уста-
новки поведения предприятия приобретают определенную адресность. 
Предпринимательская политика формирует свои намерения сбалансиро-
ванного поведения предприятия как по отношению к объектам внешней 
среды, так и по отношению к внутрипроизводственным факторам. Форму-
лирование намерений предпринимательской политики осуществляется в 
виде установок – стандартов, актов, договоров и др. 
Третья фаза сценария стратегического поведения предприятия – 
стратегический облик или миссия предприятия. Заключается в обоснова-
нии заново разрабатываемых или корректировке действующих ценностных 
установок поведения предприятия, т.е. его философии предприниматель-
ской политики. Миссия предприятия – представляет собой описание ныне 
существующих или желаемых характеристик и целевых параметров пред-
приятия. В широком смысле – это констатация философии и предназначе-
ния, смысла существования предприятия. В узком смысле – это утвержде-
ние, раскрывающее смысл существования предприятия, в котором прояв-
ляется отличие данного предприятия от ему подобных. 
 63
Миссия занимает определенное место в стратегическом сценарии 
предприятия и формируется в виде устных деклараций руководства или в 
виде специально разрабатываемого документа. Функция миссии в данном 
случае заключается в согласованности, равновесной и гармоничной дея-
тельности предприятия как со своей внутренней, так и внешней средой. На 
макроуровне понятия согласованность, равновесность, гармония относятся 
к таким категориям, как производство и потребление, спрос и предложе-
ние, доходы и расходы, денежная масса и оборот товаров и т.п. На микро-
уровне, т.е. на уровне отдельно взятого предприятия миссия должна отра-
жать позицию предприятия в отношении интересов различных групп лю-
дей, так или иначе связанных с деятельностью предприятия и вовлеченных 
в процесс его функционирования. К этим группам людей относят собст-
венников или учредителей предприятия, сотрудников, покупателей про-
дукции предприятия, деловых партнеров и общество в целом. Таким обра-
зом, речь на микроуровне идет о поиске гармонии, баланса, равновесия 
внутри организации с внешней средой. 
Миссия не должна содержать в себе детализацию того что, как и в 
какие сроки предприятие должно сделать. Эти вопросы относятся к дея-
тельности последующих фаз СУИ. Миссия определяет лишь основные на-
правления деятельности предприятия, расположение его к процессам и яв-
лениям, протекающим внутри и вне его, пути достижения согласия. 
 
 
4.2.2. Стратегическое планирование инновационных процессов. 
Стратегическое планирование – набор действий и решений руково-
дства предприятия, которые ведут к разработке специфических стратегий, 
предназначенных для достижения предприятием своих целей. 
С точки зрения технологии стратегическое планирование: 
1) итеративный процесс, включающий в себя определение стратеги-
ческих целей (В данном случае под итерацией понимается комплекс опре-
деленных мероприятий при оптимизации стратегического планирования); 
2) разработка стратегий по достижению поставленных целей; 
3) распределение необходимых для реализации ресурсов. 
Стратегическое планирование призвано выявлять, анализировать и 
прогнозировать экономическое, политическое, техническое, общественное 
окружение в котором функционирует предприятие. Оно игнорирует дета-
ли, рассчитано на длительный срок, нацелено на рынок и является свя-
зующим звеном между прогнозированием и оперативным планированием. 
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Стратегическое планирование состоит из следующих компонентов, 
которые позволяют ответить на вопросы «что?», «кто?», «как?», «каким 
образом?»: 
1. Планирования долгосрочной стратегии производства и поведения 
предприятия на рынке (5 – 10 лет); 
2. Команды планирования предприятия, т.е. управляющего, директо-
ра, членов правления, плановых органов и служб предприятия; 
3. Основ планирования, т.е. выявления, анализа и прогнозирования 
внешней среды и анализа деятельности предприятия в их динамике; 
4. Целей планирования, т.е. выбора основных приоритетов и направ-
лений развития и концентрации усилий на их выполнении. 
 
4.2.3. Порядок разработки инновационных стратегий. 
Разработка инновационных стратегий и механизма их реализации 
является завершающим этапом (или двумя заключительными фазами стра-
тегического поведения предприятия, так как механизм реализации иннова-
ционных стратегий есть не что иное, как оперативные задачи стратегиче-
ского планирования). 
В общем случае технология разработки инновационной стратегии 
может быть решена следующим образом (порядок разработки): 
1. Ставится стратегический диагноз, т.е. распознается ситуация на 
ранней стадии инновационного процесса и постоянно отслеживается на 
следующих стадиях. 
2. Производится стратегический анализ – определяются СХЕ, страте-
гические зоны. Производится анализ окружения ИП. 
3. Производится формулирование стратегии, т.е. выбор стратегиче-
ского направления и разработка программ. Это центральный вопрос, кото-
рый детализируется на практическом занятии. 
4. Дается оценка программ и производится их встраивание в полити-
ку предприятия. 
5. Производится реализация стратегии через функциональный, про-
дуктовый или проектный менеджмент. 
6. Производится стратегический контроль через контроль реализации 
стратегии предприятия и контроллинг его составляющих. 
Любая стратегия будет признана успешной только в том случае, если 
полученные результаты окажутся максимально приближенными к запла-
нированной цели. Поэтому стратегический план всегда содержит в себе в 
качестве обязательного компонента сферу оперативных задач. Оператив-
ные задачи обеспечивают практическую целостность и завершенность реа-
лизации стратегического замысла, т.е. его воплощение в жизнь. 
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4.2.4. Формы стратегического управления инновациями. 
Для того чтобы инновационному предприятию пройти все фазы 
стратегического управления бывает недостаточно существующей фор-
мальной структуры предприятия, даже если на инновационном предпри-
ятии применяются наиболее передовые и продвинутые формы, например 
проектная или матричная организационные структуры. Связано это как с 
внутренними проблемами, так и с внешней средой предприятия, например, 
сегментами рынка. Внутренние проблемы возникают из-за того, что «ста-
рые» организационные структуры призваны решать традиционный круг 
вопросов, так как формировались еще на основе директивных типовых 
схем НИИтруда. В новых условиях перед организационными структурами 
инновационных предприятий стоят другие задачи, особенно в повышении 
уровня их вариантности для обеспечения качественных сдвигов и концен-
трации сил. Внешняя среда (внешние проблемы) в новых условиях добав-
ляются к «старым» организационным структурам. Отсюда возникает необ-
ходимость комплексного охвата элементов внешней среды. 
Новые организационные образования представляют собой условные 
временные управленческие единицы предприятия. Они представляют со-
бой стратегические хозяйственные единицы (СХЕ). Основная задача этих 
управленческих единиц – достижение поставленных стратегических целей. 
В качестве СХЕ может быть представлена либо группа продукции (про-
дуктовая линия), либо продуктово-рыночная комбинация (сегмент), либо 
самостоятельное рыночно-ориентированное подразделение предприятия и 
др. Таким образом СХЕ это организационно фиксированные комбинации в 
системе «товар – рынок», для которых характерна повторяемость и одно-
родность осуществляемых внутри них предпринимательских действий. 
Существующая на предприятии первичная (формальная) организационная 
структура перекрывается вторичной стратегической организационной струк-
турой, либо наоборот. Образуется так называемая дуальная организация. 
Соотношения формальной структуры со стратегической могут быть 
следующими: 
1. СХЕ = ФЕО (формальная единица организации-структуры). В 
этом случае рамки ФЕО, т.е. цех или филиал предприятия, идентичны рам-
кам СХЕ; 
2. СХЕ < ФЕО. Это происходит в том случае, если несколько СХЕ со-
ставляют формальную единицу существующей организационной структуры; 
3. СХЕ > ФЕО. Несколько ФЕО входят в структуру СХЕ. 
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В результате образования СХЕ на многих предприятиях создаются 
инвестиционные центры (профит-центры). Они представляют собой авто-
номно действующие предпринимательские звенья предприятия, которые 
располагают достаточно самостоятельной стратегией своего поведения, 
собственным ресурсным обеспечением, организационно-технической ба-
зой и др. 
На Западе применяются функциональные модули управления инно-
вационными подсистемами и на их основе создаются организационные 
модули управления, что является аналогом нашим СХЕ и ФЕО. 
 
 
4.3. Методы и средства стратегического управления инновациями 
 
4.3.1. Виды и подходы стратегического управления инновациями. 
В практической деятельности получили распространение следующие 
виды стратегического управления инновациями: 
1. Управление на основе экстраполяции. Применяется в том случае, 
когда предполагается на ближайшую перспективу развитие таких же тен-
денций, что и в прошлом периоде; 
2. Управление на основе разработки и применения принципиально но-
вых стратегий. Применяется в случае, когда становятся очевидными новые 
тенденции развития и требуется принятие новых принципов управления; 
3. Управление на основе принятия оперативных решений. Применяет-
ся при возникновении непредвиденных обстоятельств и тенденций развития. 
При стратегическом управлении инновациями применяют: 
– идеологию системного подхода; 
– идеологию проблемно-ориентированного подхода. 
Суть системного подхода заключается в том, что предприятие при 
выборе направлений и целей деятельности, при распределении ресурсов 
рассматривается как сложная система, имеющая определенную свободу 
действий в выборе направлений перспективного развития. На основе тако-
го системного подхода в СССР в 70 – 80-е годы был разработан программ-
но-целевой метод. Целевые программы применялись в качестве регулято-
ра, снижающего негативное воздействие хозяйственного механизма. Про-
граммно-целевой метод ориентирует на достижение определенных целей, 
вытекающих из какой либо одной крупномасштабной задачи, требующей 
для ее выполнения концентрации усилий многих производственных и 
управленческих звеньев. Но в условиях централизованного распределения 
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ресурсов и предоставления прав предприятиям самостоятельно решать 
только оперативно-тактические задачи, попытки выхода предприятий на 
долгосрочные стратегические ориентиры наталкивались на внешние и 
внутренние преграды. В Беларуси сейчас применение этого метода огра-
ничено сравнительно небольшим числом приоритетных нововведений, 
связанных с решением наиболее острых единичных программ. 
Суть проблемно-ориентированного подхода заключается: 
а) в обеспечении постоянной долговременной готовности и способ-
ности предприятия к восприятию, трансформации, взаимоадаптации ново-
введений во всех сферах деятельности; 
б) в создании механизмов для осуществления качественных рывков в 
инновационной сфере по всему фронту. 
Проблемно-ориентированный подход позволяет: 
– сосредоточить усилия на решении ключевых инновационных про-
блем, вытекающих из долгосрочных намерений предприятия; 
– обеспечить организационную интеграцию на системной основе 
всех механизмов и участников инновационного процесса; 
– создать стратегическую систему управления инновациями на прин-
ципах опережения возникающих противоречий и проблем в хозяйственной 
практике (опережающее управление). При этом опережающее управление 
направлено на выявление пределов внедряемых новшеств, на прогнозиро-
вание инновационных проблем, на определение альтернативных путей 
развития и границ продуктивности инноваций. 
Основой проблемно-ориентированного подхода к управлению инно-
вационным процессом является проведение двух следующих этапов: 
1. Создание банка целевых инновационных программ различных 
предприятий в различных сферах деятельности. 
2. Оперативное управление при реализации целевых программ. 
Особенность первого этапа состоит в том, что каждая отдельная це-
левая программа выступает не как автономное средство достижения стра-
тегической цели, а как составная часть целостной структуры, обеспечи-
вающей свой инновационный вклад в общее развитие инновационного 
предприятия. Целевые программы являются основой формирования банка 
целевых программ, который служит необходимой регламентационной ос-
новой стратегического управления инновационными процессами на инно-
вационном предприятии. Преимущества в создании такого банка целевых 
программ заключаются в следующем: 
1. Возможность расположить целевые программы по уровням иерар-
хии (главные, основные, обеспечивающие и частные). 
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2. Планирование, организация и регулирование получения эффектов 
от межпрограммного взаимодействия, так называемый полипрограммный 
эффект. 
3. Осуществление стратегического контроля и контроллинга. 
4. Тиражирование инновационных программ (проектов) для их мно-
горазового использования на других инновационных предприятиях. 
При этом полипрограммный эффект, как результат системной реали-
зации программ получается за счет:  
а) межпрограммной кооперации ресурсов (кадровых, финансовых, 
материальных и пр.), разработок (научно-исследовательских и опытно-
конструкторских), а также затрат (от совместного проведения программ-
ных мероприятий); 
б) стандартизации и типизации выполнения сходных (подобных) 
функций, сокращения дублирования работ и их параллельного выполнения; 
в) координации взаимосвязанных работ по разным целевым про-
граммам, компенсировании отсутствия одного вида ресурсов за счет дру-
гого в разных программах. 
Второй этап – этап оперативного управления рекомендуется вы-
полнять с помощью методов сетевого планирования. При этом строятся 
вначале локальные сети каждой отдельной целевой программы, а затем 
производится их «сшивка» – объединение в общую сеть с последующей 
оптимизацией параметров. Для работы по таким сетевым графикам необ-
ходима достаточно эффективная система оперативного контроля за ходом 
выполнения целевых программ. В этом проявляется сложность для отдель-
но взятого инновационного предприятия. В современных условиях функ-
цию комплексного программного обслуживания инновационного процесса 
на инновационном предприятии берут на себя консалтинговые фирмы. 
Они увязывают принятую инновационным предприятием философию, пред-
принимательскую политику и миссию с широким спектром инноваци-
онных проблем, например антикризисного менеджмента. 
 
4.3.2. Методы и средства стратегического управления иннова-
циями. 
В практике стратегического управления инновациями применяют 
следующие методы достижения поставленных целей: 
1. Методы согласования целей. 
2. Методы делегирования полномочий. 
3. Методы системного моделирования и др. 
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Метод согласования целей позволяет обеспечить четкую ориентацию 
исполнителей на основные целевые установки инновационного предприятия. 
Метод делегирования полномочий направлен на активизацию твор-
ческого потенциала коллектива. Оба перечисленных метода достаточно 
полно изучались в дисциплине «Организация управления проектами» и 
других управленческих дисциплинах. Поэтому более подробно рассмот-
рим метод системного моделирования. Этот метод позволяет взаимоувя-
зать отдельные компоненты стратегического менеджмента в единый дина-
мический процесс. На продвинутых инновационных предприятиях эту 
функцию выполняет система контроллинга, которая выступает средством 
достижения поставленных целей. 
Контроллинг – это механизм обеспечения повышенной отдачи от 
введенных в действие ресурсов (активов) за счет специальных приемов 
контрольного сопровождения регулируемых процессов. Инструментарий 
контроллинга включает в себя элементы нормативного стратегического и 
оперативного планирования, методы и аппарат контроля, коммуникацион-
ные связи. Процесс контроллинга начинается с установления плановых 
нормативных показателей, которые систематически сопоставляются с фак-
тическим состоянием регулируемого процесса. Главная задача контрол-
линга – выполнение консультирующей, «лоцманской» функции и разра-
ботка мер по преодолению возникающих отклонений. Таким образом, кон-
троллинг – это планирование, регулирование и оказание помощи, а кон-
троль – нахождение ошибок и поиск виновных.  
Помимо контроллинга, как основного средства в методе системного 
моделирования применяются способы и средства руководителя по побуж-
дению подчиненных к эффективным действиям через освоение различных 
стилей и типов управления (авторитарный, бюрократический, либераль-
ный, свободной игры сил, технобюрократический и др.), через внедрение 
принципов поведения управляющего, через применение средств избежания 
и преодоления конфликтов. 
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ТЕМА 5. ПРИЕМЫ ИННОВАЦИОННОГО МЕНЕДЖМЕНТА 
 
1. Сущность и основные приемы инновационного менеджмента. 
2. Приемы, воздействующие только на производство инноваций. 
3. Приемы, воздействующие только на реализацию, продвижение 
и диффузию инноваций. 
4. Приемы, воздействующие как на производство, так и на реа-
лизацию, продвижение и диффузию инноваций. 
 
 
5.1. Сущность и основные приемы инновационного менеджмента 
 
Прием инновационного менеджмента (ИМ) – способ воздействия 
субъекта управления на объект, в который входят сами инновации, инно-
вационный процесс и отношения на рынке реализации и продвижения ин-
новаций. 
Все приемы ИМ основаны на денежных отношениях, возникающих в 
процессе движения инноваций (инвестиций, вложенных в новацию) на 
рынке. Отсюда следует, что общим содержанием всех приемов ИМ являет-
ся воздействие на инновации денежных отношений. Эти отношения прояв-
ляются во всех фазах жизненного цикла инновации. 
Приемы ИМ зависят от структуры инновационного процесса и де-
лятся на три группы (см. пп. 5.2 – 5.4), рис. 8. 
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Рис. 8. Приемы инновационного менеджмента 
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Приемы первой группы ставят своей единственной целью создание 
нового продукта, новой технологической операции, ноу-хау, т.е. продукта 
с новыми качественными параметрами. 
Приемы второй группы ставят своей целью ускорение продажи ин-




5.2. Приемы, воздействующие только на производство инноваций 
 
а) Способы маркетинговых воздействий на инновации. 



















































































































рынка по секторам 
Рис. 9. Процесс маркетинга инноваций 
 
Краткие пояснения к схеме. 
1. Маркетинговая деятельность начинается с определения потребно-
стей покупателя инновации. 
2. Производится комплексное исследование рынка, которое целесо-
образно начинать с сегментирования рынка. Под сегментированием пони-
мается разбивка рынка по различным признакам на четкие группы продав-
цов и покупателей данного вида инноваций. Целью комплексного исследо-
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вания рынка по секторам является выявление спроса, емкости, рыночных 
возможностей, определение перспектив дальнейшего улучшения и расши-
рения вида новых продуктов и технологий, а также позиционирование ин-
новации. Под позиционированием понимаются действия по обеспечению 
конкурентоспособности данной инновации на рынке. 
3. Планирование маркетинга инноваций – это комплекс мероприятий 
по составлению планов начиная от стратегии и кончая тактикой маркетин-
га инновации. При этом стратегия маркетинга представляет собой про-
цесс анализа возможностей хозяйствующего субъекта (продуцента, про-
давца) по выпуску продукта, определения цели выпуска продукта (опера-
ции), обоснования инновации и ее характеристики, обновления маркетин-
говых исследований инноваций. А тактика маркетинга представляет со-
бой конкретные приемы для достижения цели плана маркетинга. Сюда от-
носятся: реклама, продвижение продукта на рынке, гарантийное и сервис-
ное обслуживание и др. Так, например, в план входят необходимые сведе-
ния о самой инновации, о секторе рынка, о рынке инновации, о конкурен-
тах, о целях и задачах разработчика (продуцента) и продавца в области 
маркетинга, о средствах их решения. Определяется вид инновации, на ка-
кой территории и по какой цене следует продавать в данный период вре-
мени. План связывает между собой многие сферы внутрифирменного пла-
нирования (объемы материальных ресурсов, денежных средств, рабочих 
кадров, информационных ресурсов, предполагаемых денежных поступле-
ний, чистой прибыли и др.). 
4. На основе плана маркетинга составляются планы организационно-
технических мероприятий т.е. комплекс маркетинга, состоящий из цено-
вой политики, коммуникационной политики и диффузии инноваций. 
Ценовая политика – это система принципов и правил, используемых 
при установлении цен на инновации. Этой политике соответствует цено-
вой прием управления инновациями. 
Коммуникационная политика – система формализованного взаимо-
действия продуцента, продавца и покупателя инноваций. Она включает в 
себя рекламу, стимулирование реализации инноваций, работу по связям с 
потребителями и персональную продажу инноваций. 
Диффузия инноваций – система мер и мероприятий, направленная на 
дальнейшее продвижение и распространение инноваций. Включает иссле-
дования новых рынков, работу с новыми потребителями, доводку иннова-
ций под стандарт нового потребителя, поддержание и распространение 




Бенчмаркинг – это способ изучения деятельности субъектов хозяйст-
вования, особенно конкурентов, с целью использования их положительно-
го опыта в своей работе (bench – место, marking – отметить), в т.ч. про-
мышленный шпионаж. 
Бенчмаркинг бывает двух видов: 
1) общий – представляет собой сравнение показателей производства 
и продажи своих продуктов с показателями конкурентов; 
2) функциональный – означает сравнение параметров работы отдель-
ных функций (операций, приемов, процессов и др.) продавца с аналогич-
ными функциями наиболее продвинутых конкурентов, работающих в схо-
жих (подобных) условиях. 
Для осуществления бенчмаркинга обычно создается специальная ра-
бочая группа, которая и занимается изучением бизнеса других предприни-
мателей с целью освоения их опыта в своей инновационной политике и для 
разработки конкретных видов инноваций. 
Методология функционального бенчмаркинга состоит из следующих 
этапов: 
1. Выбор определенной функции бизнеса продавца. 
2. Выбор параметров сравнения для данной функции бизнеса. 
3. Сбор необходимой информации по аналогичным продавцам. 
4. Анализ полученной информации. 
5. Разработка проектов изменений, вносимых в данную функцию 
(при необходимости выбор лучшей альтернативы). 
6. Технико-экономическое обоснование предлагаемых изменений. 
7. Внедрение изменений в практику предприятия. 
8. Контроль и регулирование осуществления бизнеса, окончательная 
оценка качества изменения рассматриваемой функции. 
 
 
5.3. Приемы, воздействующие только на реализацию,  
продвижение и диффузию инноваций 
 
а) Ценовой прием управления. Представляет собой способ воздейст-
вия механизма цен на реализацию инновации. Включает в себя два основ-
ных элемента: 
– ценообразующие факторы, действующие на стадии производства 
инновации; 
– ценовая политика, применяемая при реализации, продвижении и 
диффузии инновации. 
 74
Так как инновация включает в себя имущество (вещь), имуществен-
ные права, материализованные услуги и неосязаемые операции, то, следо-
вательно, цена инновации будет состоять из цены вещи (имущества), курса 
валюты или ценной бумаги, процентных ставок по банковским операциям 
и тарифов различных взносов. 
Структура ценового приема управления инновацией представлена  
следующей схемой (рис. 10). 
 
Ценовой прием управления инновацией 
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Рис. 10. Ценовой прием управления инновацией 
 
б) Фронтирование рынка – операция по захвату рынка другого хозяй-
ствующего субъекта или зарубежного рынка. Задачи, решаемые при этом: 
1. По какой цене продавать данную инновацию и на основе какого 
способа калькулирования? 
2. Анализ будущего рынка своей инновации, т.е. маркетинговое ис-
следование рынка, особенно экспортное исследование по нахождению по-
тенциальных покупателей за границей. 
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При определении цены продажи инновации на рынке следует ориен-
тироваться на цены предприятий лидеров, основываясь на трех известных 
способах калькулирования цены: 
– с ориентацией на издержки; 
– с ориентацией на спрос; 
– с ориентацией на конкуренцию. 
Анализ будущего рынка инноваций проводится в пять этапов: 
1 этап. Изучение доступных внешних рынков с целью выбора более 
перспективных. 
2 этап. Обоснование выхода на рынок конкретной страны (или груп-
пы стран). 
3 этап. Составление программы маркетинга при реализации своей 
инновации за рубежом. 
4 этап. Выбор метода выхода на рынок, т.е. собственные индивиду-
альные действия или совместное предпринимательство. 
5 этап. Выбор времени выхода на рынок. 
Наиболее часто фронтирование рынка применяется на международ-
ном страховом рынке и на рынке международных банковских услуг. 
в) Мэрджер – означает поглощение фирмы более сильной компани-
ей (либо поглощение со слиянием). 
Мэрджер проводит поглощающая компания в отношении приобре-
таемой фирмы. Действия компании при этом следующие: 
1 этап. Анализ финансовой устойчивости и платежеспособности 
фирмы, намеченной к поглощению. 
2 этап. Оценка перспектив развития фирмы и ее возможностей на 
данном рынке, а также результативности работы фирмы, как в выбранной 
области, так и в других областях деятельности. 
3 этап. Оценка финансовых возможностей компании в отношении 
данной фирмы. 
4 этап. Принятие компанией решения о поглощении фирмы. 
5 этап. Выбор формы мэрджера: 
а) компания покупает имущество фирмы, основные фонды и 
нематериальные активы; 
б) компания выпускает свои акции для обмена их на акции фирмы; 
в) компания покупает крупный пакет акций фирмы, дающий ей 
право на управление фирмой, с последующим превращением фирмы в до-
чернее предприятие т.е. образуется холдинговая компания. 
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5.4. Приемы, воздействующие как на производство,  
так и на реализацию, продвижение и диффузию инноваций 
 
а) Инжиниринг – это проведение инженерно-консультационных ус-
луг по созданию новых объектов или крупных проектов. Он затрагивает в 
первую очередь создание инновационного продукта. Поэтому, инжиниринг 
инноваций – это комплекс работ и услуг по созданию инновационного про-
екта, включающий в себя создание, реализацию, продвижение и диффузию 
определенной инновации. 
Этот комплекс состоит из следующих этапов: 
1) работа по предварительному исследованию рынка и выбору на нем 
наиболее перспективного сегмента для нововведения; 
2) определение задач, стоящих перед инновациями с увязкой целей 
финансовых изменений на рынке; 
3) технико-экономическое обоснование инновационного проекта; 
4) разработка рекомендаций по созданию нового продукта или опе-
раций; 
5) определение объема затрат всех видов ресурсов, сроков выполне-
ния работ по проекту и экономической эффективности инновационного 
проекта в целом; 
6) оформление проекта в виде отдельного документа; 
7) проведение консультаций работников-исполнителей мероприятий 
по проекту. 
Задача инжиниринга инноваций – получение максимального эконо-
мического эффекта от вложения инвестиций в новый продукт (новацию) и 
определение будущих перспективных направлений инновационной дея-
тельности. 
Особенность инжиниринга инноваций заключается в том, что он во-
площается не в вещественной форме продукта, а в его полезном эффекте. 
В результате получаем не сам новый продукт, а комплекс предложений в 
виде различной документации, чертежей, графиков, планов по созданию 
нового продукта, либо выполнение услуг в виде обучения персонала, кон-
сультаций и т.п. 
Другая особенность инжиниринга инноваций проявляется в купле-
продаже его результатов (объектов). Купить-продать, в этом случае, можно 
не только материализованную форму инжиниринга инноваций в виде 
имущества и имущественных прав, но и коммерческую характеристику в 
виде бранда финансовой инновации. 
В качестве способов расчета стоимости инжиниринговых услуг при-
меняются: 
1) расчет повременной оплаты специалистов; 
2) расчет оплаты фактических услуг плюс фиксированное вознагра-
ждение; 
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3) выплата процента от стоимости инновационного проекта; 
4) расчет оплаты фактических услуг плюс процент прибыли от реа-
лизации инновационного проекта. 
В случае разработки крупных инновационных проектов оплата ин-
жиниринга инноваций может осуществляться на основе прямых договоров 
(трудового контракта) с коллективом специалистов или путем проведения 
подрядных торгов. 
б) Реинжиниринг инноваций – инженерно-консультационные услуги 
по перестройке предпринимательской деятельности на основе производст-
ва и реализации инноваций. 
Цель реинжиниринга – изменения текущей потребности в нововве-
дениях или стратегической потребности в нововведениях. Исходя из этого, 
различают: 
а) кризисный реинжиниринг; 
б) реинжиниринг развития. 
Кризисный реинжиниринг вызывается резким падением объема про-
дажи продукции (традиционной) предприятия в связи со снижением спро-
са на ее или в связи с падением имиджа продавца и т.д. Такое положение 
является свидетельством наметившейся тенденции к снижению деловой 
активности предприятия или даже к его банкротству. Поэтому возникает 
потребность в немедленном проведении мероприятий по ликвидации на-
метившегося кризиса особенно в бизнес-процессе инноваций. 
Бизнес-процесс инновации в упрощенном виде включает в себя три 
частных бизнес-процесса: 1) заявка на инновацию; 2) производство инно-
вации; 3) реализация инновации. 
Структурно его можно представить следующим образом (рис. 11): 
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Бизнес-процесс заявки на инновацию начинается с четкой формули-
ровки идеи создания данной инновации и заканчивается перечнем кон-
кретных требований, которым должен соответствовать новый продукт или 
новая операция. 
Бизнес-процесс производства инновации начинается с получения за-
каза с указанием конкретных характеристик продукта или операции. За-
канчивается он самим продуктом или операцией в материализованной 
форме в виде вещи, готовой к продаже. 
Бизнес-процесс реализации инновации начинается с выставления ее 
на продажу. Заканчивается самой продажей, или послепродажным сервис-
ным обслуживанием. 
Реинжиниринг развития вызывается снижением объема продажи про-
дукта (продукции, операций) в связи с тем, что действующая структура орга-
низации и управления хозяйственным процессом продавца по своему уровню 
развития достигла того определенного предела, выше которого продажа ин-
новации невозможна. Реинжиниринг развития рассчитан на внедрение инно-
вации для перспективной перестройки бизнес-процесса. Он предполагает пе-
реход от бизнес-процесса к бизнес-процесс-реинжинирингу. 
Бизнес-процесс-реинжиниринг представляет собой оптимизацию 
управления хозяйственным процессом и организуется на основе следую-
щих принципов: 
1) ориентация на весь процесс; 
2) ориентация на качественный скачок; 
3) ликвидация закомплексованности в бизнесе; 
4) использование в бизнесе эффективных технологий. 
Принцип ориентации на весь процесс означает, что лучший резуль-
тат при перестройке бизнес-процесса может быть получен только при ре-
организации всего процесса в целом, а не при решении локальных задач и 
аспектов этого процесса. 
Второй принцип означает, что хозяйствующий субъект при пере-
стройке бизнес-процесса ставит своей целью не устранение каких-то от-
дельных недостатков в работе, а революционный прорыв (скачок) в техно-
логии производства и продажи продукта. 
Третий принцип предполагает отказ от устоявшихся правил работы, 
от ранее незыблемых принципов ведения хозяйственного процесса и пере-
ход к новым технологиям бизнеса. 
Четвертый принцип направлен на применение более результативных 
форм рекламы и средств массовой информации, которые соответствуют 
новым целям работы в современных условиях и в конкретной ситуации. 
Т.е. использование возможностей сети Интернет, консультации в средст-
вах массовой информации, миниконференции на предприятиях, на телеви-
дении и радио по проблемам инновации и др. 
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в) Бранд-стратегия инновации – комплексная проработка имиджа 
хозяйствующего субъекта на основе продвижения его брандов на рынок (в 
широком смысле). 
Бранд – совокупность вещественных и неосязаемых характеристик 
товара (услуги), которые, соединенные воедино, формируют сознание по-
требителя и соответствующую реакцию на данный товар, а, следовательно, 
определяют место самого хозяйствующего субъекта на рынке. По-другому, 
бранд – целостный маркетинговый комплекс по созданию дополнительных 
конкурентных преимуществ у данного предпринимателя (фирмы) на опре-
деленном рынке (сегменте рынка). 
Бранд-стратегия включает в себя: 
– анализ рыночной ситуации на рынке (сегменте) и выбор направле-
ния разработки инновации; 
– поиск идей и планирование выпуска инновации; 
– организационные мероприятия (маркетинговые исследования, изу-
чение спроса, проведение рекламной компании и др.); 
– организация выпуска самой инновации; 
– оценка результатов инновации на рынке; 
– разработка и осуществление мероприятий по продвижению и диф-
фузии инновации. 
Использование предприятием эффективной бранд-стратегии позво-
ляет получить следующие преимущества: 
1. Бранд создает естественную преграду на пути конкурентов, выну-
ждает их к инвестированию капитала в исследование рынка. 
2. Наличие эффективного бранда облегчает предприятию вывод на 
рынок новых продуктов и операций в т.ч. и захват. 
3. Дает предприятию дополнительное время для реинжиниринга, т.е. 
для перестройки деятельности в условиях кризиса. 
4. Защищает долю предприятия на рынке без привлечения дополни-
тельных затрат на рекламу и без дополнительного снижения цен. 
Таким образом, в основе бранд-стратегии (брандинга) лежит разра-
ботка и продвижение бранда. 
Как прием менеджмента инноваций бранд-стратегия означает 
управление процессом реализации на рынке новых продуктов и операций 
на основе продвижения брандов инноваций. 
Бранд инновации – система характерных (материальных и нематери-
альных) свойств нового продукта или операции, которая формирует созна-
ние потребителя и определяет на рынке место этой инновации, ее проду-
цента и (или) продавца. 
Бранд инновации заставляет покупателя выбрать именно этот про-
дукт (операцию) из всех возможных вариантов. 
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ТЕМА 6. НОВЫЕ ФОРМЫ ИННОВАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
 
1. Бизнес-планирование инновационных проектов. 
2. Финансовые инновации. 
 
 
6.1. Бизнес-планирование инновационных проектов 
 
Проекты, для которых составляется бизнес-план могут быть разных 
видов: инновационный, организационный, научно-исследовательский, учеб-
но-образовательный, смешанный. Преобладающее большинство бизнес-
проектов носит инвестиционный (затратный) характер. Инновационные 
проекты такие как: исследования и развития; разработка нового продукта; 
исследования в области менеджмента и маркетинга; разработка нового 
проекта программного обеспечения и другие, характеризуется следующи-
ми особенностями: 
– главная цель проекта четко определена, но отдельные цели должны 
уточняться по мере достижения частных результатов; 
– срок завершения и продолжительность проекта определены зара-
нее, желательно их точное соблюдение; однако они должны также коррек-
тироваться в зависимости от полученных промежуточных результатов и 
общего прогресса проекта; 
– планирование расходов на проект часто зависит от выделенных ас-
сигнований и меньше – от действительного прогресса проекта; 
– основные ограничения связаны с лимитированной возможностью 
использования мощностей (оборудования и специалистов). 
Одним из главных преимуществ бизнес-плана (наряду с объективно-
стью и всесторонностью) является то, что бизнес-план, будучи прединве-
стиционной (предпроектной) стадией, начинает «работать» еще до своего 
появления на свет. Сам процесс составления бизнес-плана заставляет раз-
работчиков непредвзято и беспристрастно рассмотреть возможности про-
екта под углом зрения планируемой деятельности, при этом углубляясь в 
детали и не отмахиваясь от мелочей. 
Бизнес-план предусматривает решение следующих стратегических и 
тактических задач, стоящих перед предприятием: 
1. Организационно-управленческая и финансово-экономическая оцен-
ка сегодняшнего состояния предприятия. 
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2. Выявление потенциальных возможностей предпринимательской 
деятельности предприятия, при акцентировании внимания на сильных сто-
ронах и не сокрытии слабых. 
3. Формирование инвестиционно-проектных целей этой деятельно-
сти на проектный период. 
Внутренняя функция бизнес-плана состоит не только в предупреж-
дении предпринимателей и инвесторов о возможных трудностях и так на-
зываемых зонах риска, но и в выявлении их причин и определении опти-
мальных путей их устранения. Бизнес-план ориентирован на инвесторов, 
кредиторов, партнеров и поэтому предполагает объективную всесторон-
нюю оценку этой продукции в условиях конкуренции. 
В бизнес-плане решаются следующие конкретные задачи: 
– уточняются правовые аспекты, нормативы, ограничения, требова-
ния муниципальных органов; 
– приводится анализ исходных материалов: ситуационного плана, 
показателей технического состояния бизнеса (если приобретается дейст-
вующий бизнес), социальных условий и демографического состава населе-
ния и т.д.; 
– рассматриваются размеры возможных потерь, связанных с органи-
зацией и развитием данного бизнеса, компенсационными выплатами, а так-
же упущенной выгодой. 
Внутренние предпринимательские задачи бизнес-плана являются 
центральным инструментом управления. Они служит: 
– для структурирования и представления собственных мыслей и кон-
цепций; 
– для обязательного определения целей, стратегий и мероприятий; 
– как руководство для ежедневной работы управления и сотрудников; 
– как инструмент для сравнения фактических показателей с намечен-
ными, который помогает рано заметить дефицит (например, персонала, ка-
питала, времени). 
Таким образом, разработку бизнес-плана можно использовать как 
шанс, чтобы точно и критически продумывать собственную концепцию 
предприятия. 
Внешние предпринимательские задачи являются необходимыми 
предпосылками для приобретения заемного капитала в банках; собствен-
ного капитала от инвестиционных компаний, частных и промышленных 
инвесторов; средств содействия из различных источников и т.д. 
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Структура бизнес-плана: 
Резюме. В резюме внимание должно быть нацелено на главные ре-
зультаты и выводы бизнес-плана в целом и каждого его раздела, включая 
возможный риск и пути его преодоления. 
Исходные данные. В данном разделе определяются функциональные 
особенности, местоположение, технические параметры, условия организа-
ции и развития бизнеса, издержки, связанные с этим. Рассматривается 
влияние внешних и внутренних факторов на формирование бизнеса (про-
ектного предложения). 
Оценка рыночной конъюнктуры. Содержит общую характеристику 
современного состояния и тенденций макроэкономических процессов в 
сфере данного бизнеса: прогноз динамик спроса на аналогичные товары 
(услуги), анализ уровня цен, возможностей удовлетворения спроса; про-
гноз коммерческой деятельности фирм, привлекаемых к организации и 
развитию данного бизнеса. 
Стратегия маркетинга. Включает описание целей, маркетинговой 
ситуации, программы осуществления стратегии, (состав, содержание и по-
следовательность мероприятий по ее реализации), отражение влияния на 
принимаемые решения положительных и отрицательных факторов (ин-
фляционных процессов, возможных рисков и т.п.), формирование ценовой 
политики, путей адаптации, мероприятий и средств их реализации приме-
нительно к меняющейся маркетинговой ситуации. 
Определение затрат. Приводится расчет единовременных и теку-
щих затрат по реализации проектного предложения с учетом дисконтиро-
вания и прогнозируемых индексов инфляции. Показатели затрат подразде-
ляются по источникам финансирования, при необходимости – с выделени-
ем бюджетных и внебюджетных средств. 
Определение доходов. В разделе приводится расчет объектов произ-
водства, себестоимости продукции (работ, услуг), определяются условия 
ценообразования, налогообложения, получения валового и чистого дохода 
с учетом дисконтирования и прогнозируемых индексов инфляции, по еди-
новременным поступлениям в бюджет и внебюджетные фонды (плата за 
право аренды земли и объектов муниципальной недвижимости, продажа 
существующих новых объектов и т.д.). 
Формирование потока чистых средств. Приводится расчет потока 
чистых средств, образованных в результате инвестиционной, операцион-
ной и финансовой деятельности, осуществляемой в процессе развития биз-
неса, реализации товаров (услуг) с распределением по годам расчетного 
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периода нарастающим итогом, начиная с первого года инвестирования. 
Поток чистых средств формируется на основе балансов единовременных и 
текущих расходов (активов и пассивов), поступлений в бюджет, выплат по 
кредитным обязательствам, страхованию и т.п. 
Оценка экономической, бюджетной, коммерческой и социальной 
эффективности инвестиций. Приводится расчет показателей эффектив-
ности и их интерпретации: срок окупаемости (Ток) вариантов проектного 
предложения; чистая текущая стоимость (ЧТС) проекта; индекс доход-
ности (ИД) инвестиций; внутренняя норма рентабельности (ВНР) проек-
та; точка безубыточности (ТЕ) проекта и других показателей, характери-
зующих экономическую, коммерческую, бюджетную и социальную эф-
фективность. 
Страхование коммерческого риска и юридически защита. Опреде-
ляются типы рисков, условия их возникновения, возможный ущерб. Рас-
сматриваются возможности предотвращения (снижения) рисков, формы и 
условия страхования, величины страховых выплат. 
Блок-схемы назначения и применения бизнес-плана за рубежом и в 
отечественной практике могут быть различными в деталях, но в принципе 
они одинаковы (табл. 6). 
Таблица 6 
Принципиальный состав разделов и цели бизнес плана 
Структура Состав раздела Цель 
1 2 3 
Резюме Результаты и выводы бизнес плана 
Объективная оценка  






положение, условия использования 
территории, инфраструктура и др. 
Основание для  




Современное состояние и тенденции  
макроэкономических процессов  
в инвестиционной сфере 
Прогноз коммерческой  
деятельности фирм,  
стратегии и тактики 
Стратегия  
маркетинга 
Маркетинговая ситуация,  
программа осуществления стратегии 
Влияние положительных 
и отрицательных факто-
ров спроса, покупательной 
способности, формирова-




Блоки и этапы программы; организация 
работы; установление форм собственно-
сти; виды и источники финансирования 
Блок-схема организации ра-
бот (последовательность) и 
финансирование по периодам 
организации проекта 
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Окончание табл. 6 
1 2 3 
Определение  
затрат 
Единовременные и текущие затраты, 
дисконтирование, прогнозирование  
инфляции с распределением  
по источникам финансирования 
Объемы и структура  





Виды производства, себестоимость ра-
бот (услуг), условия ценообразования, 
налогообложения, получение валового 
и чистого дохода с учетом дисконти-
рования и индекса инфляции 
Объемы производства,  
себестоимость работ и т.п.
Формирование  
потока чистых  
средств 
План и структура  
управления бизнесом 
Баланс финансовых  
расходов и поступлений 




мерческой и  
социальной  
эффективности 
Расчетные показатели и их  
интерпретация: сроки окупаемости  
затрат, рентабельность инвестиций,  
точка безубыточности проекта,  









Типы риска, условия его  
возникновения, возможный ущерб 
Механизм предотвраще-




Рациональный план реализации проек-
та с распределением затрат во времени, 





6.2. Финансовые инновации 
 
Финансовая инновация – инновация, которая осуществляется в фи-
нансовой сфере деятельности. Финансовые инновации подразделяются:  
1) по целевому признаку: 
а) на кризисную инновацию; 
б) на инновацию развития; 
2) по структурному признаку: 
а) на новый финансовый продукт; 
б) на новую финансовую операцию.  
Финансовые инновации – это совокупность трех следующих подсистем: 
1. Новые технологии финансово-кредитных операций, в основе кото-
рых лежат применение вычислительной техники и информационных тех-
нологий. 
2. Новые финансовые продукты, включающие производные ценные 
бумаги, свопы, опционы и др. 
3. Новые финансовые институты (организации). 
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Более подробно остановимся на новых финансовых продуктах, а 
именно – свопах. 
Различают следующие новые продукты в этой области:  
– валютно-процентный своп; 
– складирование свопов. 
Своп (swop – обменять) – валютная операция по обмену между субъ-
ектами обязательствами или активами. Традиционными свопами являются 
валютный и процентный.  
Валютный своп представляет собой покупку и одновременную фор-
вардную продажу валюты (депорт) или наоборот, продажу и одновремен-
ную форвардную покупку валюты (репорт).  
Процентный своп – обмен процентными ставками по заемным сред-
ствам. 
Сочетание валютного и процентного свопов ведет к новой операции – 
валютно-процентному свопу, то есть обмену как валютными, так и про-
центными или по другому как одна из форм финансирования. В валютно-
процентном свопе участвуют несколько хозяйствующих субъектов. На-
пример, заемщик А имеет облигацию в долларах США с фиксированной 
процентной ставкой. Заемщик Б тоже имеет облигацию в долларах США, 
но с «плавающей» процентной ставкой. Заемщик В имеет облигацию в ев-
ро с фиксированной ставкой. Они могут обменяться следующим образом 
(рис. 12): 
 
Рис. 12. Валютно-процентный своп 
1 – облигация в долларах США с фиксированной ставкой; 2 – облигация в евро с фик-
сированной ставкой; 3 – облигация в долларах США с «плавающей» ставкой. 








Таким образом заемщик А обменивает облигацию в долларах США с 
фиксированной ставкой на облигацию в евро с фиксированной ставкой, т.е. 
это обычный обмен валют (валютный своп). Заемщик Б обменивает обли-
гацию в долларах США с «плавающей» ставкой на облигацию в долларах 
США с фиксированной ставкой – это обычный обмен процентами (про-
центный своп). Заемщик В обменивает облигацию в евро с фиксированной 
ставкой на облигацию в долларах США с «плавающей» ставкой – это об-
мен валютами и процентами (валютно-процентный своп). 
Другое нововведение в финансовом менеджменте называется скла-
дированием свопов. Суть его сводится к заключению договора о свопе с 
банком и его страхование до того момента, пока банк не подыщет вторую 
сторону договора о свопе (обмене). Сделки заключаются по требованию и 
наличие второй стороны в момент заключения не обязательно. 
Возможна следующая схема складирования свопов. Банк заключает с 
инвестором договор об обмене процентными ставками и одновременно 
производит страхование величины процентной ставки. По договору свопа 
банк платит инвестору фиксированную ставку в обмен на получение от не-
го плавающей ставки. Банк страхует риск потерь от снижения величины 
фиксированной процентной ставки ниже величины плавающей ставки. 
Схема складирования свопов выглядит следующим образом (Рис. 13). 
 
                                  1                                                   1 
 
                                  2                                                  2 
Рис. 13. Складирование свопов 
1 – движение фиксированной процентной ставки;  
2 – движение плавающей процентной ставки. 
 
Инвестор Банк Страхователь 
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ТЕМА 7. ИННОВАЦИОННЫЙ ПРОЦЕСС 
 
1. Содержание и структура инновационного процесса. 
2. Инициация как начальный этап инновационного процесса. 
3. Процесс познания как процесс формирования нововведения. 
4. Методы поиска идеи инновации. 
5. Продвижение и диффузия – конечный этап инновационного 
процесса. 
 
7.1. Содержание и структура инновационного процесса 
 
В общем виде инновационный процесс означает последовательность 
перехода от идеи возможного нововведения до создания, продажи и диф-
фузии этого нововведения. 
Инновационный процесс означает инновационную деятельность како-
го-либо субъекта экономики. Это процесс, направленный на разработку, реа-
лизацию результатов законченных научных исследований и разработок либо 
иных научно-технических достижений в новый или усовершенствованный 
продукт, реализуемый на рынке, в новый или усовершенствованный техно-
логический процесс, используемый в практической деятельности, а также 
связанные с этим дополнительные научные исследования и разработки. 
Сущность инновационного процесса проявляется в том, что он пред-
ставляет собой целенаправленную цепь действий по инициации, по разра-
ботке новых продуктов и операций, по их реализации на рынке и дальней-
шей диффузии. 
Инновационный процесс включает в себя семь основных элементов, 
соединение которых в единую последовательную цепочку образует струк-
туру инновационного процесса (Рис. 14). 
К этим элементам относятся: 
− инициация; 
− маркетинг инновации; 
− выпуск (производство) инновации; 
− реализация инновации; 
− продвижение инновации; 
− оценка экономической эффективности инновации; 
− диффузия инновации. 
Началом инновационного процесса является инициация. Инициа-
ция – это деятельность, состоящая в выборе цели инновации, постановке 
задачи, выполняемой инновацией, поиске идеи инновации, ее технико-
экономическом обосновании и в материализации идеи. 
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Материализация идеи означает превращение идеи в вещи (товар), т.е. 
в имущество, новый продукт, в документ имущественного права (лицен-
зию на право использования ноу-хау, технологии) и в документ по техно-
логической операции. Инициация не только является отправной точкой 
инновационного процесса, но и основой для дальнейшего нормального хо-























Рис. 14. Схема инновационного процесса 
 
После образования нового продукта (операции) проводятся марке-
тинговые исследования предлагаемой инновации. В ходе маркетинговых 
исследований изучается спрос на новый продукт или операцию, определя-
ется количество или объем их выпуска в случае их лимитирования, опре-
деляются потребительские свойства и товарные характеристики, которые 
следует придать инновации, как товару, выходящему на рынок. Затем про-
изводится продажа инновации, т.е. появление на рынке небольшой партии 
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Продвижение инновации представляет собой комплекс мер, направ-
ленных на реализацию инноваций, связанной с передачей информации, 
рекламой, организацией процесса торговли и т.д. 
Результаты реализации инновации и затраты на ее продвижение под-
вергаются статистической обработке и анализу. На их основании рассчи-
тывается фактическая экономическая эффективность инновации. Иннова-
ционный процесс заканчивается диффузией инновации. 
Диффузия (лат. diffusio – распространение, растекание) инновации 
представляет собой распространение однажды освоенной инновации в но-
вых регионах, на новых рынках и новой финансово-экономической ситуа-
ции. Диффузия может быть связана с изменением характеристики финан-
совой инновации и условий ее продвижения, особенно с изменением раз-
меров процентной ставки, сроков депозитного вклада и др., а также с за-
хватом новых рынков сбыта продукции и т.п. 
 
 
7.2. Инициация как начальный этап инновационного процесса 
 
Инновационный процесс начинается с постановки задачи нововведе-
ния, с выбора цели этой инновации, т.е. с инициации. 
Началом инициации является определение цели инновации и тех за-
дач, которые она должна решить. Затем следует поиск идеи, которую сле-
дует заложить в качестве фундаментальной основы инновации. Поиск идеи 
может быть весьма трудоемким процессом и всегда требует творческого 
подхода. Он может проводиться с помощью специально разработанных 
методик таких как: 
− метод проб и ошибок; 
− метод контрольных вопросов; 
− мозговой штурм; 
− морфологический анализ; 
− метод фокальных объектов; 
− синектика; 
− стратегия семикратного поиска 
− метод теории решения изобретательских задач и др. 
После того, как идея найдена, необходимо ее обосновать. Технико-
экономическое обоснование идеи – это подтверждение экономической целе-
сообразности, необходимости и технической возможности материализации 
найденной инновационной идеи в ведущую форму, т.е. в новый продукт.  
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Технико-экономическое обоснование идеи включает в себя: 
− обоснование выбранной идеи из всех имеющихся идей по одному 
или по системе критериев выбора; 
− обоснование необходимости разработки данного инновационного 
проекта для крупных технологий; 
− определение возможности превращения идеи в материальную 
форму (новый продукт), пригодную для продажи на рынке; 
− изучение и выбор рынка по конкретному месту выхода инновации 
на этот рынок; 
− обоснование времени выхода инновации на рынок; 
− расчет затрат на производство и реализацию инновации; 
− расчет эффективности производства и реализации инновации. 
Результатом технико-экономического обоснования выбранной идеи 
является ее оформление в форме рыночного товара, что означает материа-




7.3. Процесс познания как процесс формирования нововведения 
 
Возникновение методов поиска новых идей всегда связано с кризи-
сом в науке. 
Любая наука ставит своей целью истолкование и объяснение того, 
что происходит в человеческом мозгу после того, как он собрал все данные 
о конкретном явлении. 
Явления в науке бывают: 
− нормальные; 
− аномальные. 
Нормальные явления – это такие явления, которые происходят в со-
ответствии с ранее принятой концепцией. Их можно объяснить, уточнить и 
совершенствовать путем построения моделей.  
Одновременно с нормальными явлениями в науке постепенно накап-
ливаются аномальные явления. Это такие явления, которые никак не могут 
быть объяснены, исходя из ранее принятых теорий, и которые совершенно 
не укладываются в рамки действующих концепций. Когда происходит вы-
брос аномальных явлений наружу и они сталкиваются в науке с нормаль-
ными явлениями, то возникает кризис. Это означает, что возник период 
неразберихи (хаос и замешательство в науке), когда явно противополож-
ные теории и модели соревнуются между собой. Для разрешения такого 
кризиса требуется поиск новых путей. 
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Идея (греч. idea – понятие, представление) инновации означает об-
щее понятие об использовании определенных новшеств для претворения в 
жизнь какого-то замысла. Замысел означает осознание потребности и яв-
ляется отправной точкой творческого процесса. Поэтому поиск инновации 
есть процесс творческий. 
Творчество представляет собой взаимодействие человека как субъек-
та данного процесса с объективной реальностью. При этом взаимодейст-
вии человек, опираясь на собственные законы, создает качественно новые 
ценности как материальные, так и нематериальные. 
В творческом процессе можно выделить три этапа: 
− замысел, т.е. появление самой идеи; 
− превращение идеи в план работы; 
− реализация плана работы, т.е. воплощение идеи в определенную 
вещь (в материальную форму). 
Эти этапы носят условный характер, так как в практической творче-
ской деятельности человека жесткого закрепления последовательности 
этапов нет. Каждый этап – это целостный элемент системы, ее компонент, 
но в тоже время он связан с другими элементами и постоянно проникает в 
эти этапы творческого процесса. 
Первый этап творческого процесса связан с появлением замысла, 
т.е. идеи инновации. Причиной появления идеи инновации является, как 
правило, возникшее противоречие между существующими продуктами, 
операциями, технологиями и новыми условиями хозяйствования, новой 
технической, технологической и финансово-экономической ситуацией. 
Существующие продукты или явления отражают имеющиеся знания. 
Новые условия хозяйствования или новая ситуация отражает новые факто-
ры, воздействующие на реализацию существующих (т.е. старых) продук-
тов, операций, технологий. Поэтому возникает проблема устранения несо-
ответствия старого объекта новым факторам. 
Целью второго этапа творческого процесса является необходимость 
решения данной проблемы, т.е. превращение появившейся идеи в план 
работы по устранению выявленного противоречия. На этом этапе человек, 
как субъект творчества, опираясь на свои знания, на свой и чужой жизнен-
ный опыт, интуицию, составляет план мероприятий по изменению данного 
продукта или операции. 
Использование чужого опыта означает, что данный этап творческого 
процесса опирается на приобретенные (купленные) ноу-хау, лицензии, па-
тенты, на анализ и переработку информации, доступной для исследователя. 
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Третий этап творческого процесса связан с воплощением возникшей 
идеи в новый продукт или операцию. На этом этапе реализуется ранее наме-
ченный план мероприятий, анализируется его результативность, и при необ-
ходимости в него вносятся соответствующие изменения и корректировки. 
В познавательном процессе инновации важная роль принадлежит 
наблюдениям, анализу и синтезу явлений, научной абстракции, построе-
нию гипотез, прогнозированию технических и экономических показателей 
и явлений. 
При наблюдении человек ограничивается только чувствительным 
познанием и инструментальным изучением определенного явления. 
Анализ и синтез представляют собой двуединый прием познания и 
один из элементов процесса абстрактного мышления. 
Анализ (греч. analysis – разложение, расчленение) представляет со-
бой метод научного исследования, состоящий в мысленном или фактиче-
ском разложении целого на составные части. 
Синтез (греч. synthesis – соединение, сочетание, составление) – это ме-
тод научного исследования какого-либо предмета или явления, состоящий в 
познании его как единого целого, в единстве и взаимной связи его частей. 
Идя от конкретного к абстрактному анализ разлагает изучаемое яв-
ление на его составные части, каждая из которых может рассматриваться 
или исследоваться самостоятельно. Синтез наоборот, идя от абстрактного 
к конкретному, соединяет родственные между собой элементы, воссоздает 
из отдельных частей единое целое. Он показывает, что отдельные элемен-
ты изучаемого явления находятся в неразрывном единстве, обуславливают 
друг друга и оказывают определенное влияние на другие явления. Единст-
во анализа и синтеза проявляется в том, что операция выступает как сово-
купность отдельных элементов и признаков. 
Важным методом исследования технико-экономических отношений 
является научная абстракция. 
Абстракция (лат. abstractio – отвлечение) – это мысленное отвлече-
ние ряда свойств предметов и отношений между ними. 
Научные абстракции представляют собой выработанные людьми в сво-
ем мышлении обобщенные понятия, отвлеченные от непосредственной кон-
кретности изучаемого явления, но отражающие его главное содержание. 
Исходным пунктом для научной абстракции является объективная 
реальность. Сам процесс абстрагирования выступает как последовательное 
отвлечение от несущественного с тем, чтобы выявить в нем основу его ре-
альности, всех его связей. 
 93
Научная абстракция применяется как на уровне качественного теоре-
тического анализа процессов, происходящих в сфере инновации, так и на 
уровне количественного исследования всех процессов для выявления ко-
личественных взаимосвязей и зависимостей между отдельными показате-
лями инновационного процесса. 
Роль научной абстракции в исследовании инноваций весьма велика, 
так как при анализе отношений в инновационном процессе нельзя приме-
нять технические средства в отличие от естественных наук. С помощью 
приема научной абстракции можно полнее раскрыть сущность явлений и 
глубже понять их особенности. Прием научной абстракции воспроизводит 
какой-либо конкретный процесс отношений в абстрактном виде. 
Формирование новой идеи начинается с построения гипотезы. Гипо-
теза (греч. hypothesis – основание, предположение) означает научное пред-
положение, выдвигаемое для объяснения какого-либо явления и требую-
щее ее проверки на опыте и технического обоснования. Таким образом, 
гипотеза – это предположение, требующее подтверждения. Гипотеза явля-
ется формой перехода от известного к неизвестному. Всякая гипотеза 
должна объяснить определенное явление. В случае, когда она не дает тако-
го объяснения, данная гипотеза заменяется на другую. Критерием гипоте-
зы является ее проверяемость. 
С гипотезой тесно связано предвидение нового, т.е. его прогнозирование. 
Прогноз (греч. prognosis – предвидение, предсказание) основывается 
на результатах познания человеком объективных законов и носит вероят-
ностный характер. Самой простой формой прогноза является предсказание 
на основе простой повторяемости событий. Существует также форма про-
гноза, в основе которой лежит предвидение по аналогии, т.е. установление 
сходства между различными явлениями, и форма прогноза, основанного на 
познании объективных законов. 
При выработке прогноза большую роль играет воображение. Вооб-
ражение – это способность построения субъектом наглядных образов и 
моделей на основе преобразования представлений о ранее не восприни-
мающихся предметах и явлениях. Воображение очень тесно связано с ин-
туицией и инсайтом. 
Интуиция (лат. intueri – пристально, внимательно смотреть) пред-
ставляет собой способность непосредственно, как бы внезапно, без логиче-
ского обдумывания находить правильное решение проблемы. Интуитивное 
решение возникает как внутреннее озарение, просветление мысли, раскры-
вающее суть изучаемого вопроса. Интуиция является непременным ком-
понентом творческого процесса. Психология рассматривает интуицию во 
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взаимодействии с чувствительным и логическим познанием и практиче-
ской деятельностью как непосредственное знание в его единстве со знани-
ем опосредованным, ранее приобретенным. 
Инсайт – это осознание решения некоторой проблемы. Субъективно 
инсайт переживают как неожиданное озарение, постижение. В момент са-
мого инсайта решение осознается очень ясно. Однако эта ясность часто 




7.4. Методы поиска идеи инновации 
 
Рассмотрим наиболее часто встречающиеся методы поиска финансо-
вых идей. 
Метод проб и ошибок. Этот метод является самым древним и наиме-
нее эффективным. Сущность его заключается в последовательном выдви-
жении и рассмотрении всевозможных идей решения определенной про-
блемы. При этом всякий раз неудачная идея отбрасывается и взамен ее 
предлагается новая. В этом методе не существует правил поиска верной 
идеи и ее оценки. Применяются в основном субъективные критерии оцен-
ки правильности выбранной идеи, где существенную роль играет профес-
сионализм и квалификация разработчика нового продукта. 
Метод контрольных вопросов. Этот метод представляет собой усо-
вершенствованную версию метода проб и ошибок. Вопросы задаются по 
заранее составленному вопроснику. Каждый вопрос является пробой или 
серией проб. Суть метода заключается в психологической активизации 
творческого процесса с целью нащупать решение финансовой проблемы 
при помощи серии наводящих вопросов. Этот метод применяется в твор-
ческом исследовании с первой четверти ХХ века. Сущность его состоит в 
том. Что исследователь отвечает на вопросы, содержащиеся в предлагае-
мом списке, рассматривая свою задачу исследования в связи с этими во-
просами. Обычно вопросы отражают наиболее существенные проблемы, 
но в тоже время в список могут попасть поверхностные, слабые, несущест-
венные вопросы. 
Метод мозгового штурма. Суть метода заключается в коллективной 
атаке на возникшую проблему с целью выбора наиболее удачной из пред-
ложенных идей. Этот метод известен еще под названиями «мозговая ата-
ка» и «конференция идей» и был предложен американским ученым Алек-
сом Осборном в 1955 году. 
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Этот метод основан на применении следующих принципов: 
1. В решении поставленной задачи участвуют две группы людей; ге-
нераторы идеи и эксперты. Генераторы идеи объединяют людей с творче-
ским мышлением, с фантазией и со знаниями в области науки, техники и 
экономики. Эксперты – это обычно люди с большим объемом знаний и 
критическим складом ума. Они играют роль аналитиков. 
2. При генерировании идей никаких ограничений не существует. 
Идеи высказываются любые, в том числе явно ошибочные, шутливые, и 
без всякого доказательства и технико-экономического обоснования. Вы-
сказанные идеи обычно фиксируются в протоколе, в компьютере, на маг-
нитной ленте и т.п. Таким образом, основа метода – это отделение процес-
са интегрирования идей от процесса их оценки. Генерирование идей ведет-
ся в условиях, когда критика запрещена и даже, наоборот, поощряется лю-
бая явно нелепая идея. 
3. Философская основа мозгового штурма – теория Зигмунда Фрейда 
(1856 – 1939), согласно которой сознание человека представляет собой 
тонкое и непрочное наслоение над бездной подсознания. В обычных усло-
виях мышление и поведение человека определяются в основном сознани-
ем, в котором властвуют контроль и порядок: сознание «запрограммирова-
но» привычными представлениями и запретами. Но сквозь тонкую корку 
сознания то и дело прорываются темные стихийные силы и инстинкты, 
бушующие в подсознании. Эти силы толкают человека на нелогичные по-
ступки, на нарушение запретов, на всякие иррациональные мысли. Именно 
при выработке изобретения приходится преодолевать всякую психологи-
ческую закомплексованность, всякие запреты, обусловленные привычны-
ми представлениями о возможном и невозможном. Поэтому для изобрете-
ния требуется создать условия для прорыва смутных иррациональных идей 
из подсознания. 
Вся сила мозгового штурма проявляется в запрете на критику. Но за-
прет на критику – это одновременно и слабость мозгового штурма. Для 
развития идеи нужно выявить ее недостатки, а для этого, как раз, и нужна 
критика данной идеи. 
Метод мозгового штурма может иметь различные модификации. При 
решении проблем численность людей, как генераторов, так и экспертов, 
обычно не превышает шести человек, продолжительность штурма не более 
20 минут. Мозговой штурм идеи может быть осуществлен в письменной 
форме, а также бывает индивидуальный, парный (обсуждение одной идеи 
двумя экспертами), двойной (обсуждение идеи производится в два этапа), 
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поэтапный (обсуждение идеи производится по этапам. Например, последо-
вательно обсуждается постановка задачи, решение проблемы, материали-
зация идеи, внедрение в практику и др.). 
Также существует и «обратный штурм». Он означает, что участники 
штурма ищут недостатки какого-либо нового продукта или операции, уст-
раняют эти недостатки и выдвигают новые задачи. 
Морфологический анализ. Метод морфологического анализа был пред-
ложен швейцарским астрономом Ф. Цвики в 1942 году. Термин морфологи-
ческий (греч. morphe – форма) означает внешний вид. Целью применения ме-
тода морфологического анализа является систематическое исследование воз-
можных мыслимых вариантов решения проблемы, что дает возможность ох-
ватить исследованиями все неожиданные и необычные вопросы. 
Метод морфологического анализа является единовременно методом 
психологической активизации творческого процесса. Его достоинство в 
том, что он помогает преодолеть трудности при рассмотрении значитель-
ного многообразия комбинаций возможных решений.  
Сущность метода морфологического анализа в соединении в единую 
систему методов выявления, обозначения, подсчета и классификации всех 
выбранных вариантов какой-либо функции данной инновации. Любая ин-
новация связана со стремлением уменьшить объем вложения капитала и 
снизить степень риска, которая всегда сопутствует нововведению, а эти 
две характеристики инновации находятся в прямой зависимости от числа 
требуемых изменений. 
Морфологический анализ проводится по следующее схеме, состоя-
щей из шести последовательных этапов: 
1 этап: формулировка проблемы. 
2 этап: постановка задачи. 
3 этап: составление списка всех характеристик обследуемого (пред-
лагаемого) продукта или операции. 
4 этап: составление перечня возможных вариантов решения по каж-
дой характеристике. Этот перечень заключается в таблицу, называемую 
«морфологическим ящиком». 
Морфологический ящик – это многомерная таблица. В простейшем 
случае при методе морфологического анализа составляется двумерная 
морфологическая карта: выбираются две важнейшие характеристики про-
дукта, по каждой из них составляется список всевозможных форм воздей-
ствия или альтернатив, затем строят таблицу, осями которой являются эти 
списки. Клетки такой таблицы соответствуют вариантам решения иссле-
дуемой проблемы. 
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Условный пример. В качестве осей выбираются части продукта или 
этапы операции. Обозначаются буквами А, Б, В, и т.д. Затем записываются 
возможные альтернативы по каждой оси, в качестве которых будут эле-
менты осей: А-1, Б-1, и т.д. Тогда морфологический ящик может выглядеть 
следующим образом: 
А-1; А-2; А-3; А-4 
Б-1; Б-2; Б-3 
В-1; В-2 
Г-1; Г-2 
Из этого ящика извлекаются сочетания элементов, например: А-1,  
Б-2, В-2, Г-1. Общее число вариантов в морфологическом ящике равно 
произведению числа элементов на осях. В нашем примере количество ва-
риантов равно 4 х 3 х 2 х 2 = 48. 
Из этих 48 вариантов выбираем один вариант. А для этого надо все 
их перебрать, т.е. проделать трудоемкую работу. 
5 этап: анализ сочетаний. 
6 этап: выбор наилучшего сочетания. 
В данном примере это означает, что из полученных 48 вариантов вы-
бирается только один вариант. Выбор обычно производится путем перебо-
ра всех вариантов без исключения. Следовательно, это довольно трудоем-
кая работа. 
При методе морфологического анализа применяются следующие спе-
цифические понятия: 
1. Морфологический интервал широкой области (экономической, тех-
нической, технологической и т.д.). Морфологический интервал представ-
ляет собой целое множество дискретных точек (или координат), каждая из 
которых соответствует определенной комбинации переменных величин. 
Эти переменные величины есть параметры. Пространство имеет столько 
измерений, сколько имеется параметров. 
2. Морфологическое расстояние между двумя точками пространства. 
Определяется числом параметров, которые не являются общими для двух 
вариантов. Следует иметь в виду, что два варианта, которые отличаются 
друг от друга только одним параметром, являются морфологически близ-
кими вариантами. Но одновременно эти два варианта отличаются по мно-
гим (т.е. всем остальным) параметрам и являются морфологически дале-
кими друг от друга. 
3. Морфологическая окрестность. Она представляет собой множест-
во точек, каждая из которых морфологически близка к другой точке. 
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4. Поверхность морфологической окрестности. Эта поверхность пред-
ставляет собой множество всех вариантов, отличающихся от точек данной 
окрестности самое большое одним параметром. Площадь поверхности мор-
фологической окрестности равна числу таких точек. 
5. Скачок (или прорыв). Скачок, или прорыв, означает, что в резуль-
тате исследований была разработана такая новая система, которая произ-
вела революцию в экономике, технике, технологии и т.п. Появление скачка 
в данной области равносильно освоению новой большой территории. Ска-
чок в области инновационного продукта или операции способствует быст-
рому захвату рынка, как своей страны, так и зарубежных стран. 
Вероятность любого скачка в единицу времени представляет при всех 
прочих равных условиях убывающую функцию, аргументом которой явля-
ется морфологический интервал, отделяющий его от современного уровня 
развития экономики, техники, технологии и т.п.; математическая запись та-
кой функциональной зависимости может быть, например, следующая: 
1/2; 1/4; 1/8 и т.д. 
При этом в любом случае нововведения будут возникать в непосред-
ственной близости от старых (в морфологическом смысле) нововведений, 
прежде всего за счет проникновения в соседние, еще не исследованные об-
ласти на границах уже освоенных территорий. 
Метод фокальных объектов. Метод фокальных объектов возник в 
1926 году и был значительно усовершенствован Чарльзом Вайомингом в 
середине 50-х годов ХХ века. 
Метод фокальных объектов основан на пересечении признаков слу-
чайно выбранных объектов на совершенствуемый объект, который лежит 
как бы в фокусе переноса. Он называется фокальным объектом. 
Последовательность применения метода фокальных объектов состо-
ит в следующем: 
1. Выбор фокальных объектов (продукта или операции). 
2. Выбор 3-х и более случайных объектов наугад из словаря, катало-
га, книги и т.п. 
3. Составление списка признаков случайных объектов. 
4. Генерирование идеи путем присоединения к фокальному объекту 
признаков случайных объектов. 
5. Развитие случайных сочетаний путем свободных ассоциаций. 
6. Оценка полученных идей и отбор полезных решений. Оценку це-
лесообразно поручить эксперту или группе экспертов, а затем совместно 
отобрать полезные решения. 
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Синектика. Синектика представляет собой метод поиска идеи путем 
атаки возникшей проблемы специализированными группами профессио-
налов с использованием ими различных аналогий и ассоциаций. Термин 
«синектика» в буквальном переводе с греческого означает «совмещение 
разнородных элементов». Метод «синектика» был предложен американ-
ским ученым Уильямсом Гордоном в середине 50-х годов ХХ века. Этот 
метод основан на принципах мозгового штурма. Однако если обычный ме-
тод мозгового штурма проводится людьми, не обученными специальным 
творческим приемам, то синектика предполагает участие постоянных 
групп специалистов и широко использует соответствующие аналогии и ас-
социации. 
У. Гордон в отличие от А. Осборна сделал упор на необходимость 
предварительного обучения, на использование специальных приемов, на 
определенную организацию процесса решения. 
Можно выделить два механизма творчества: 
− неоперационный механизм, т.е. неуправляемые процессы, вклю-
чающие в себя интуицию, вдохновение и др.; 
− операционный механизм, т.е. процессы, включающие в себя 
использование разного вида аналогий. 
Правильное применение операционного механизма обеспечивает по-
вышение эффективности творчества и создает условия для проявления не-
операционного механизма. 
Синектика как метод поиска идеи – это атака исследуемой проблемы 
специализированными группами профессиональных специалистов, инже-
неров, консультантов, экспертов с использованием ими различных анало-
гий и ассоциаций. 
Применение синектики в решении инновационной проблемы вклю-
чает в себя следующие этапы: 
1. Ознакомление с проблемой. 
2. Уточнение проблемы, что означает превращение проблемы, как 
она была дана, в проблему, как ее следует понимать. 
3. Решение проблемы. Здесь под решением проблемы понимается 
взгляд на нее с какой-то новой точки зрения так, чтобы сбить психологи-
ческую инерцию. 





Прямая аналогия означает, что рассматриваемый новый продукт или опе-
рация сравнивается с более или менее схожими продуктами или операциями. 
Личная аналогия означает, что специалист, решающий данную про-
блему, моделирует образ нового продукта или операции, пытаясь выяс-
нить, какие личные ощущения или чувства возникают у покупателя этого 
нового продукта (операции). 
Символическая аналогия – это какая-то обобщенная аналогия. Наи-
более простой символической аналогией можно считать обычную эконо-
мико-математическую модель. 
Экономико-математическая модель есть символическая модель. Эта 
модель может описать явления с помощью математических символов и 
приемов (уравнений, неравенств, таблиц, графиков и т.д.). 
Следует иметь в виду, что возможности синектики ограничены, так 
как она оторвана от изучения объективных закономерностей развития эко-
номики и финансов. 
Стратегия семикратного поиска. Стратегия семикратного поиска оз-
начает, что выбор правильной идеи производится путем ее поиска последова-
тельно по семи этапам. Отсюда и название стратегии. Стратегия семикратно-
го поиска была разработана рижским инженером Г.Я. Бушем в 1964 году. 
При поиске идеи весь творческий процесс делится на семь последо-
вательных этапов. 
1 этап – анализ имеющейся проблемы. Здесь изучается проблемная 
ситуация, пересматривается различная информация, ставится главная цель 
нововведения в данной области. 
2 этап – анализ характеристик имеющихся аналогов новых продук-
тов или операций. Здесь выявляются оптимальные условия хозяйственной 
ситуации для потребления инновации и определяются ее основные функ-
ции и характеристики. 
3 этап – формулировка общей идеи, а также задач, которые необхо-
димо заложить в разработку инновации. 
4 этап – выбор основополагающих идей. На этом этапе генерируют-
ся возможные инновационные идеи, производится их анализ методом эв-
ристики, выбираются оптимальные идеи. 
Эвристика (греч. heurisko – нахожу) представляет собой совокуп-
ность логических приемов и методических правил теоретического иссле-
дования и отыскания истины. Иными словами, это правила и приемы ре-
шения особо сложных задач. Конечно, эвристика менее надежна и менее 
определенна, чем математические расчеты. Однако она дает возможность 
получить вполне определенное решение.  
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5 этап – контроль идей. 
6 этап – оценка выбора одной оптимальной идеи. 
7 этап – превращение выбранной идеи в инновацию. 
Метод теории решения изобретательских задач. Теория решения 
изобретательских задач (ТРИЗ) представляет собой усовершенствованный 
алгоритм решения изобретательских задач (АРИЗ), разработанный инже-
нером Г.С. Альтшуллером в конце 1940-х годов. 
АРИЗ-85-В состоит из 9 этапов (частей), каждый из которых содер-
жит несколько последовательных шагов, регламентированных конкретны-
ми правилами и рекомендациями: 
1. Анализ задачи. 
2. Анализ модели задачи. 
3. Определение идеального конечного результата или кризисного ре-
шения (ИКР) и физического противоречия (ФП). 
4. Мобилизация и применение вещественно-полевых ресурсов (ВПР). 
5. Применение информационного фонда. 
6. Изменение и/или замена задачи. 
7. Анализ способа устранения физического противоречия. 
8. Применение полученного ответа. 
9. Анализ хода решения. 
1 этап – это выбор задачи, т.е. переход от расплывчатой изобрета-
тельской ситуации к четко построенной и предельно простой схеме (моде-
ли) задачи. На этом этапе определяется конечная цель задачи, проверяется 
возможность и целесообразность ее решения обходными путями, выявля-
ются требуемые характеристики с поправкой на время, размеры и стои-
мость, изучается патентная информация. 
2 этап – это построение модели задачи. На этом этапе осуществля-
ется учет имеющихся ресурсов, которые можно использовать при решении 
задачи: ресурсов пространства, времени, веществ и полей. 
Ресурс пространства – это оперативная зона, т.е. пространство, в 
пределах которого возникает конфликт, указанный в модели задачи. 
Ресурс времени – это оперативное время, т.е. имеющиеся ресурсы 
времени: время до конфликта и конфликтное время. 
Вещественно-полевые ресурсы (ВПР) – это вещества и поля, которые 
уже имеются или могут быть легко получены по условиям задачи. Вещест-
венно-полевые ресурсы бывают внутрисистемные (инструменты, изделия 
и т.п.), внешнесистемные (среда, магнитные поля и т.п.), надсистемные 
(отходы, очень дешевые посторонние элементы, стоимостью которых мож-
но пренебречь). 
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На этом этапе уточняются условия, выявляются возможности видо-
изменения задачи путем варьирования требуемыми характеристиками. 
Здесь же выбирается такой элемент, который можно легко перестроить и 
заменить. 
3 этап направлен на формирование образа идеального конечного ре-
зультата (ИКР) и на выявление физического противоречия (ФП), мешаю-
щего достижению ИКР. 
Идеальный конечный результат дает возможность выйти в поле зна-
чимых решений. На этом этапе выявляются причины, препятствующие 
практическому созданию «идеальной машины», даются стандартные фор-
мулировки физического противоречия. 
4 этап заключается в устранении физического противоречия. Этот 
этап включает планомерные операции по увеличению вещественно-по-
левых ресурсов. 
Во многих случаях четвертый этап приводит к решению задачи и то-
гда можно сразу же перейти к седьмому этапу. Если же этого не происхо-
дит, то надо пройти пятый и шестой этапы. 
5 этап означает использование опыта, сконцентрированного в ин-
формационном фонде ТРИЗ. Этот фонд может включать стандарты, опи-
сание приемов, результаты опытов, описание разных явлений и т.п. 
6 этап означает оценку найденного решения и развитие полученного 
ответа. Простые задачи решаются преодолением физического противоре-
чия, например разделение противоречивых свойств во времени и про-
странстве. Сложные задачи решаются путем изменения смысла задачи: 
снятием первоначальных ограничений, обусловленных психологической 
инерцией и до решения кажущихся самоочевидными. Для правильного по-
нимания задачи сначала надо ее решить, так как изобретательские задачи 
не могут быть сразу поставлены точно. Процесс решения задачи, по суще-
ству, есть процесс корректировки задачи. 
7 этап – это анализ хода решения. На этом этапе проверяется каче-
ство полученного ответа, сравнивается фактический ход решения с теоре-
тическим, установленным ТРИЗ. Физическое противоречие должно быть 
устранено почти идеально («без ничего»). При решении технических задач 
ТРИЗ используют созданный информационный фонд, включающий стан-
дарты, описание приемов, физических эффектов и явлений. Составляется 
список из укрупненных приемов преодоления типовых противоречий, а 
именно: принципы «дробления», «асимметрии», «матрешки», «антивеса», 
«наоборот», «обратить вред в пользу», «заранее подложенной подушки» и др. 
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8 этап означает нахождение универсального ключа решения ко мно-
гим другим аналогичным задачам. 
9 этап направлен на повышение творческого потенциала человека. 
Он является завершающим этапом, на котором анализируется ход реше-
ний. Анализ производится методом сравнения реального хода решения 
данной задачи с теоретическим (по ТРИЗ), сравнения полученного ответа с 
данными информационного фонда ТРИЗ и т.п. Такой анализ дает возмож-
ность наметить пути планомерного нахождения физических эффектов, не-
обходимых для решения задачи. 
 
 
7.5. Продвижение и диффузия – конечный этап  
инновационного процесса 
 
Продвижение инновации означает функционирование целостной 
системы приемов по эффективной продаже инноваций на рынке. Другими 
словами, продвижение – это комплекс мер, направленных на реализацию 
инновации. Этот комплекс мер включает в себя производство и использо-
вание информации (т.е. информационного продукта), рекламные меро-
приятия, организацию работы торговых точек (пунктов по продаже инно-
вации), индивидуальные консультации покупателей, стимулирование про-
дажи инновации и др. 
Рекламную компанию инновации целесообразно проводить с учетом 
следующих моментов: реклама должна быть систематической, чтобы охва-
тить большое количество потребителей рекламы; реклама должна быть ин-
тересной; реклама требует применения всех ее форм (печать, INTERNET, 
радио, и т.п.). 
Диффузия инновации означает деятельность по доведению иннова-
ции до конечных потребителей. Эта деятельность включает выбор каналов 
продвижения, организацию сбытовой (торговой) сети и т.п. 
Здесь могут быть использованы три основных метода продажи инновации: 
− прямой метод; 
− косвенный метод; 
− смешанный метод. 
Прямой метод продажи означает, что происходит непосредственный 
контакт между продуцентом и покупателем инновации. Здесь продажа 
часто сопровождается консультациями и другими условиями. 
Косвенный метод продажи означает, что контакт между продуцен-
том и покупателем осуществляется через посредника (продавца). 
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Смешанный метод продажи означает, что в качестве посредника вы-
ступают торговые и другие предприятия, в уставном капитале которых 
присутствует доля средств продуцента, и, таким образом, это посредниче-
ское звено уже не является независимым. 
Выбор того или иного метода продажи зависит от рыночной ситуации. 
При продвижении и диффузии инновации большое значение прида-
ется связям с общественностью. Данная работа направлена на формирова-
ние благоприятного отношения к учреждению (продуцету или продавцу), 
реализующему инновацию и, в конечном счете, к самой инновации со сто-
роны общественного мнения. Следует иметь в виду, что юридический 
принцип уголовного права «презумпция (от лат. praesumptio – предложение) 
невиновности» для общественного мнения не имеет никакого значения. При 
общественном мнении никакие юридические доводы не действуют. 
За рубежом работа по связям с общественностью называется «паб-
лик-релейшнз». Паблик-релейшнз (англ. public relations) предприятия – это 
деятельность по формированию благоприятного общественного мнения о 
продуценте или продавце инновации, являющееся формой рекламы с ши-
роким привлечением всех средств массовой информации. 
Мероприятия паблик-релейшнз направлены не на пропаганду потре-
бительских достоинств и свойств нового продукта, а, прежде всего, на соз-
дание имиджа продуценту или продавцу, на разъяснение всех преиму-
ществ данного нового продукта перед уже имеющимися аналогичными 
продуктами. 
Работа по связям с общественностью предполагает установление и 
поддержание контактов с прессой, информирование населения о специфи-
ке работы продуцента, взаимодействие с органами власти по вопросам за-
конодательства, консультирования, информированности. 
Вышеперечисленные меры характеризуются следующими катего-
риями: 
Информация (лат. informatio – разъяснение, изложение) – это сооб-
щение о чем-либо. В хозяйственной практике речь обычно идет об инфор-
мационном продукте. Информационный продукт представляет собой мате-
риализованную форму сведений, являющихся объектом хранения, перера-
ботки и передачи. 
Информационный продукт имеет особые свойства, отличающие его 
от других видов продуктов. Эти свойства состоят в следующем: 
1. Информационный продукт имеет в себе только один вид износа – 
моральный износ. В то время как материальные предметы подвержены 
двум видам износа – физическому и моральному. 
2. Информационный продукт в отличие от материального предмета 
может быть использован одновременно несколькими людьми в разных 
предприятиях или в разных хозяйственных процессах. 
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3. Затраты на диффузию (т.е. распространение, тиражирование) пер-
вой единицы информационного продукта значительно превышают затраты 
на производство. 
4. Сильное влияние качества информационного продукта на всю сис-
тему управления. Качество и эффективность любого процесса управления, 
в том числе и управления инновацией, во многом определяется качеством 
информационного продукта. Чем более расплывчата информация, тем не-
определеннее решение. Качество информации должно оцениваться при ее 
получении, а не при передаче. 
5. Быстрое старение информационного продукта. Информация есть 
функция времени. Поэтому она очень быстро стареет во времени. Это тре-
бует оперативного использования полученного информационного продукта. 
Другими словами, информационный продукт не может долго храниться. 
В настоящее время лучшей картотекой для сбора и хранения инфор-
мации является компьютер, т.е. машина, которая обладает одновременно 
хорошей памятью и возможностью быстро находить нужную информацию 
через свою кодификацию. Информационная машина выполняет решения, 
но не корректирует их. Поэтому любая неправильная кодификация влечет 
за собой неправильную классификацию информации. 
Качество информационного продукта определяется разнообразными 




− удобство в обращении. 
Релевантность (англ. relevant – уместный, относящийся к делу) ин-
формационного продукта означает смысловое соответствие между инфор-
мационным запросом и полученным сообщением. 
Пертинентность (англ. pertinent – подходящий, имеющий отношение) 
указывает на соответствие информационного продукта потребностям в нем. 
Креативность (лат. creatio – созидание) полученной информации выра-
жает возможную широту использования данного информационного продукта. 
Распространение информации создает популярность новому продук-
ту, оповещает потребителей и создает спрос на него, т.е. создает рекламу 
(фр. reclame – выкрикивать). 
Реклама – это разновидность социальной информации, т.е. средств 
связи между людьми. Социальная информация несет в себе активный эле-
мент новизны. Реклама воздействует на человеческое сознание, поэтому ее 
методы должны быть психологически обоснованы, а текст лаконичным, 
ярким и броским. 
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ТЕМА 8. ИННОВАЦИОННАЯ ПОЛИТИКА 
 
1. Содержание и направление инновационной политики государства. 




8.1. Содержание и направление инновационной политики государства 
 
Инновационная политика государства представляет собой совокуп-
ность форм, методов и направлений воздействия государства на производ-
ство с целью выпуска новых видов продукции и технологий, а также с це-
лью расширения рынков сбыта отечественных товаров. 
Инновационная политика затрагивает временной и пространствен-
ный аспекты. 
Временной аспект определяет действие государства по инновацион-
ной деятельности на текущий момент времени и на длительную перспек-
тиву. Поэтому инновационная политика включает в себя текущую и долго-
временную политики. 
Текущая политика заключается в оперативном регулировании инно-
вационной деятельности субъектов хозяйствования. 
Долговременная инновационная политика направлена на решение 
важных отраслевых, народнохозяйственных задач, требующих больших 
затрат времени, рабочей силы и капитала. 
Пространственный аспект инновационной политики определяет дейст-
вия государства по основным направлениям влияния на экономику страны. 
Цели и направления инновационной политики государства опреде-
ляются характерной особенностью той или иной отрасли, ее производст-
венно-экономическим потенциалом и уровнем конкурентоспособности ос-
новной продукции. 
Все отрасли народнохозяйственного комплекса государства по уров-
ню конкурентоспособности своей продукции можно разделить на три ус-
ловные группы: 
1. отрасли, имеющие мировую конкурентоспособность; 
2. отрасли потенциально конкурентоспособные на мировом рынке; 
3. отрасли неконкурентоспособные на мировом рынке. 
Первая группа отраслей включает в себя отрасли, которые обладают 
большим конкурентоспособным потенциалом и давно работают на мировом 
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рынке. Для Республики Беларусь это химическая промышленность, транс-
порт (в особенности международные перевозки), машиностроение и др. Они 
должны постоянно повышать свой производственно-экономический по-
тенциал, чтобы удержаться на мировом рынке в период кризисов. 
Отрасли второй группы производят продукцию, которая по многим 
параметрам близка к конкурентоспособной на мировом рынке. У них есть 
все возможности, чтобы выйти и закрепиться со своей продукцией на ми-
ровом рынке. Для этого им нужна определенная государственная поддерж-
ка и помощь. К таким отраслям можно отнести деревообрабатывающую 
промышленность, фармацевтическую, радиоэлектронную и др. 
Отрасли третьей группы включают в себя агропромышленный ком-
плекс, легкую и пищевую промышленность, промышленность строитель-
ных материалов и др. Их продукция на мировом уровне не котируется, по-
этому они ориентированы главным образом на внутренний и, в некоторой 
степени, на российский рынок. Как правило, эти отрасли имеют низкий 
производственно-экономический потенциал, незначительные объемы про-
изводства, низкую рентабельность. Для выхода на мировой рынок им тре-
буются большие капитальные затраты, передовой менеджмент, новая кад-
ровая политика и т.п. 
Инновационная политика государства для каждой из этих групп от-
раслей должна осуществляться дифференцированно. 
Основные направления инновационной политики государства: 
1. Разработка и усовершенствование нормативно-правового обеспе-
чения инновационной деятельности, механизма ее стимулирования, систе-
мы институциональных преобразований, защиты интеллектуальной собст-
венности в инновационной сфере и введение ее в хозяйственный оборот. 
2. Создание системы комплексной поддержки инновационной дея-
тельности, развития производства, повышения экспорта и конкурентоспо-
собности наукоемкой продукции путем повышения участия в инновацион-
ной деятельности не только органов государственного управления, но и 
коммерческих, финансовых и общественных структур. 
3. Развития инфраструктуры инновационного процесса, включая 
систему информационного обеспечения, систему экспертизы, финансово-
экономическую систему, производственно-технологическую поддержку, 
систему сертификации и продвижения разработок и т.д. Практика показы-
вает, что основой для отставания является не низкий потенциал отечест-
венных исследований и разработок, а слабая инфраструктура инновацион-
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ной деятельности, отсутствие мотивации товаропроизводителей к реализа-
ции новшества как способа конкурентной борьбы. Это приводит к невос-
требованности потенциала отечественной прикладной науки и техники. 
4. Развития малого инновационного предпринимательства путем 
формирования благоприятных условий для образования и успешного 
функционирования малых высокотехнологических организаций и оказания 
им государственной поддержки на начальном этапе деятельности. 
5. Совершенствование конкурсной системы отбора инновационных 
проектов и программ. Реализация в отраслях экономики относительно не-
больших и быстроокупаемых инновационных проектов с участием част-
ных инвесторов при поддержке государства позволит поддержать наибо-
лее перспективные производства и организации, усилить приток в них ча-
стных инвестиций. 
6. Реализация критических технологий, приоритетных направлений, 
способных преобразовывать соответствующие отрасли экономики госу-
дарства. Ключевой задачей формирования и реализации инновационной 
политики является выбор относительно небольшого числа важнейших ба-
зовых технологий, оказывающих решающее влияние на повышение произ-
водства и конкурентоспособности продукции в отраслях экономики и 
обеспечивающих переход к новому технологическому укладу. 
7. Использование технологий двойного назначения. Такие техноло-
гии будут применяться как для производства вооружений и военной тех-
ники, так и для продукции гражданского назначения. 
Основные направления инновационной политики реализуются по-
средством применения различных методов. 
 
 
8.2. Методы реализации инновационной политики государства  
и хозяйствующих субъектов 
 
Основными методами реализации инновационной политики госу-
дарства являются: 
1. Формирование институционных и нормативно-законодательных 
условий для положительных изменений в инновационной сфере. Масшта-
бы внедрения прогрессивных технологий и производств наукоемких видов 
продукции в значительной мере определяются институционными преобра-
зованиями, обеспечивающими развитие новых прогрессивных форм инно-
вационной деятельности и бизнеса в этой области экономики. В законода-
 109
тельном плане должны предусматриваться меры по разработке правовых 
актов по вопросам государственной инновационной политики, по инвести-
рованию капитала, по развитию рынка интеллектуальной собственности, 
по использованию результатов научно-технической деятельности и др. 
2. Государственная поддержка и стимулирование инвесторов, вкла-
дывающих средства в наукоемкое, высокотехнологичное производство, а 
также организации различных форм собственности (в период освоения ин-
новаций) за счет внедрения определенных налоговых льгот, государствен-
ных гарантий и кредитов. 
3. Совершенствование налоговой системы с целью создания выгодных 
условий для ведения инновационной деятельности всеми субъектами незави-
симо от форм собственности и видов финансирования. В современных эко-
номических условиях речь идет об уточнении налогооблагаемой базы и раз-
работке механизмов взыскания налогов, изменения амортизационной поли-
тики с целью обеспечения возможности организациям увеличивать аморти-
зационные фонды в качестве источника инвестиций в инновации. 
4. Внешнеэкономическая поддержка, предусматривающая создание 
условий для формирования совместных с иностранными партнерами орга-
низаций по выпуску отечественной продукции и реализации ее на внешнем 
рынке, обеспечение рекламы отечественных инноваций за рубежом, со-
вершенствование выставочно-ярмарочной деятельности, вхождение в ме-
ждународные информационные системы для обмена информацией по ин-
новационным проектам. 
5. Обеспечение в зарубежных кредитных линиях квот для развития 
инновационной инфраструктуры, закупки оборудования в целях реализа-
ции высокоэффективных проектов под гарантии государства и лицензий на 
высокоэффективные технологии и ноу-хау для освоения производства но-
вейшей продукции. 
6. Консолидация усилий органов государственной власти и частных 
инвесторов, направленных на организацию взаимодействия со странами-
членами ЕС, СНГ и другими государствами. 
7. Развитие лизинга наукоемкого уникального оборудования. 
8. Участие инновационно-активных организаций в международных 
конкурсах. 
9. Выделение прямых государственных инвестиций для реализации 
инновационных программ и проектов, имеющих общенациональный ха-
рактер, но не привлекательных для частных инвесторов. 
Инновационная политика хозяйствующего субъекта представляет 
собой совокупность направлений и методов воздействия самого субъекта 
на производство, технологию, продвижение и т.д. новых продуктов на ры-
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нок и конечной ее целью является создание инновационного проекта. Та-
ким образом, инновационная политика хозяйствующего субъекта отлича-
ется от инновационной политики государства, а также отличается как при-
нимаемыми направлениями, так и методами своего развития. 
Выбор того или иного направления инновационной политики это 
формирование хозяйствующим субъектом совокупности альтернативных 
целей или функциональных нормативных задач, которые необходимо реа-
лизовать в будущем. Самому выбору предшествует анализ альтернативных 
вариантов будущей обстановки, или сценариев. Результаты этого анализа и 
являются основой выбора. Выбор направления – это непрерывный процесс 
сравнения и отбора при наличии обратной связи. На этапе выбора направ-
ления инновационной политики основным элементом является формиро-
вание целей. Этап анализа становится постепенно все более обособлен-
ным, а сам анализ проводится все более систематически.  
Главным методом принятия решения все еще остается интуитивное 
суждение, основанное на опыте. Также существуют более точные методы 
прогноза и отбора функциональных целей, т.е. выбора направления инно-
вационной политики. К таким методам относят: 
1. Метод написания сценариев. 
2. Метод игр. 
3. Метод Дельфи. 
4. Имитация. 
5. Метод Монте-Карло. 
Метод написания сценариев. Сценарий (итал. scenario – сюжетная схе-
ма) – заранее подготовленный детальный план осуществления чего-либо. 
Сценарий инновации – это упорядоченная во времени последова-
тельность логически взаимосвязанных между собой эпизодов по выбору 
инновационной политики. Сам метод написания сценариев заключается в 
подборе коллектива людей по составлению сценария будущего развития 
процессов, выявляя потенциальные последствия, которые могут при этом 
возникнуть. Цель написания сценария – это осветить гипотетическую бу-
дущую ситуацию в инновациях. С этой целью формируются специальные 
вопросы, которые обычно сводят в таблицу, позволяющую наглядно пред-
ставить полученные результаты. Сценарий можно создать, например, если 
в процессе игры с правилами, имитирующими реальную ситуацию, запи-
сать ходы различных игроков. Сценарий не является прогнозом или пред-
сказанием. Специфические и функциональные задачи не являются автома-
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тическим следствием написания сценария. Сценарий всегда пишется с це-
лью анализа будущей ситуации, который позволит определить и сформи-
ровать более квалифицированно эти специфические задачи и функцио-
нальные цели. 
Можно говорить, сценарий – это логическая и правдоподобная сово-
купность событий, происходящих одновременно или следующих друг за 
другом. Важное место в сценарии принадлежит фактору времени, а также 
наличию связей между событиями. При написании сценария большое вни-
мание обращают на критические точки разветвления, называемые еще сед-
ловыми точками. 
Критические или седловые точки – это точки разветвления, в кото-
рых малые воздействия оказывают огромное влияние на результат, напри-
мер на исход игры. 
При написании сценария можно показать, как один-единственный 
типовой сценарий может стать источником появления целого семейства 
модификаций при изменении ситуации. 
Сценарий имеет следующие достоинства: 
1. Сценарий – это наиболее эффективный метод ослабления тради-
ционного мышления. 
2. Сценарий вынуждает специалиста, занимающегося разработкой 
инновационной политики, погружаться в совершенно незнакомый мир бу-
дущего, а не рассматривать только те его варианты, которые представляют 
простые проекции настоящего в будущее. 
3. Сценарий вынуждает специалиста заниматься деталями процесса, 
которые он легко мог бы упустить, если бы ограничился только общими 
соображениями. 
4. Сценарий является важным приемом изучения будущей ситуации 
(хозяйственной, экономической, финансовой, технической и т.п.), полу-
ченной в ходе проведения какой-либо игры. 
Метод игр. Игра представляет собой особый вид моделирования 
процессов (экономических, финансовых, технических и т.п.) с любым чис-
лом участников, каждый из которых стремится максимизировать некото-
рую целевую функцию, подчиняясь набору определенных правил. Целевые 
функции, как правило, могут быть различными для различных игроков, 
поэтому сотрудничество между участниками игры в ряде случаев может 
дать им определенные преимущества. 
Игры, рассматриваемые теорией игр, могут включать в себя элемен-
ты случайности, но в основном это игры мастерства, в которых частью иг-
ры является их стратегия. Игра включает в себя партию, ход и выбор. 
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Игра это совокупность правил и процедур, относящихся к партии, ко-
торым подчиняются ее участники. Партией называется конкретная реализа-
ция игры, практическое применение правил, приводящее к определенному 
результату. Ход – это момент игры, когда один из партнеров встречается с 
альтернативами. Выбор – это вариант, действительно выбранный в партии. 
При проведении игры каждый участник должен играть, т.е. имити-
ровать какую-то специфическую роль, отведенную ему сценарием. При 
проведении игры могут быть заданы лишь начальные условия или же оп-
ределена программа последующих действий. В зависимости от целей про-
ведения игры ее участникам может быть разрешено играть свои роли со-
вершенно свободно, либо они должны подчиняться довольно жестким тре-
бованиям, т.е. правилам игры. 
Для инновационных решений используются стратегические игры, в 
том числе деловые игры. 
Стратегические игры – это конфликтные игры, в которых эффектив-
ность решения, принимаемого одним участником (т.е. элементом систе-
мы), зависит от образа действия других участников. 
Такая ситуация называется конфликтной ситуацией. В данном слу-
чае конфликт не обязательно предполагает наличие антагонистических 
противоречий. 
Конфликтная ситуация возникает при столкновении интересов двух 
и более участников экономической системы. По числу игроков игры раз-
деляются на парные (т.е. игры двух лиц) и множественные. 
Стратегия – это система поведения участников игры в той или иной 
конфликтной ситуации. Когда хотя бы один из участников игры имеет в 
своем распоряжении бесконечное множество стратегий, такая игра называ-
ется бесконечной. При ограниченном числе стратегий у обоих участников 
игра называется конечной. Игрок может принять одно решение (страте-
гию) и придерживаться его на протяжении всей игры. Например, один уча-
стник выбирает какую-то стратегию и не реагирует на поведение другого 
участника игры. Это означает, что он придерживается чистой стратегии. 
Чаще всего в зависимости от конфликтной ситуации участнику при-
ходится принимать различные решения для получения максимально воз-
можного выигрыша или минимально возможного проигрыша. Это означа-
ет применение смешанной стратегии. Существуют следующие стратегиче-
ские игры: 
− игра двух лиц с нулевой суммой. Она означает, что сумма выиг-
рыша каждого участника после окончания игры равна нулю; 
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− игра по принципу максимина и минимакса. Максимин означает, 
что нижняя цена игры образует минимальный выигрыш участника. Мини-
макс означает, что верхняя цена игры определяет максимальный проигрыш 
участника. Принцип максимина и минимакса позволяет выбрать стратегии, 
определяющие минимум выигрыша одного участника и максимум проиг-
рыша другого участника; 
− игра с седловой точкой. Седловая точка – это равенство нижней и 
верхней цены игры. Такое равенство называется чистой ценой игры. Стра-
тегии, соответствующие чистой цене игры, – это оптимальные стратегии; 
− игры с применением смешанной стратегии. 
Деловые игры являются разновидностью стратегических игр. 
Деловая игра – это модель взаимодействия людей в процессе дости-
жения целей экономического характера. Деловая игра подразумевает ими-
тацию группой лиц хозяйственной деятельности на модели экономической 
системы. 
Деловая игра – это система управления, состоящая из подсистемы 
принимаемого решения (управляющая подсистема) и системы, в которой 
реализуется решение (управляемая подсистема). Между этими подсисте-
мами возникает обратная связь. Деловая игра проводится в несколько эта-
пов, после каждого из которых первоначальная ситуация под воздействием 
решений претерпевает изменения. Деловая игра включает в себя три эле-
мента: участники игры, правила игры, информационная база игры. 
Основной элемент – это участник, т.е. человек, и его поведение в 
данной системе. 
Правила игры в строгой математической форме и виде предложений 
о поведении модулируемой системы определяют взаимодействия людей в 
процессе игры. Правила игры отражают соотношение между людьми в мо-
дулируемых ситуациях и являются своего рода ограничениями, в рамках 
которых участники игры могут проявлять индивидуальные способности. 
Информационной базой деловой игры служат количественные пока-
затели, соответствующие состояниям моделируемых процессов и характе-
ристикам реальных объектов. 
Метод Дельфи. Метод Дельфи – это метод прогноза, при котором в 
процессе исследования исключается непосредственное общение между 
членами группы и проводится индивидуальный опрос экспертов с исполь-
зованием анкет для выяснения их мнения относительно будущих гипоте-
тических событий. 
Название свое этот метод получил от названия знаменитого в антич-
ном мире оракула Дельфийского храма (дельфийский оракул). 
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Основные особенности метода Дельфи следующие: 
1. Полный отказ от личных контактов между экспертами, опраши-
ваемыми по конкретной проблеме. 
2. Обеспечение экспертов необходимой информацией, включая и 
обмен этой информацией между ними после каждого тура опроса. 
3. Обеспечение анонимности, аргументации и критики оценок. 
Цель метода Дельфи – это получение прогнозов или перечень потен-
циальных последствий решения какой-либо проблемы, обладающий гораз-
до большей степенью надежности, чем анализ, проведенный одним спе-
циалистом. Опрос экспертов производится с помощью анкет, т.е. специ-
альных опросных листов. Опрос производится в несколько туров с обра-
боткой результатов анкетирования в каждом туре и информированием экс-
пертов об этих результатах. Это позволяет экспертам учесть обстоятельст-
ва, которыми они пренебрегали или о которых не были осведомлены. 
Процедура опроса. Проводят первый тур опроса. Поступившие при 
этом анкеты анализируют и проводят статистическую обработку получен-
ных ответов с учетом любых замечаний экспертов. Затем проводят второй 
тур опроса. Участникам опроса могут быть предложены дополнительные 
вопросы и представлен список анонимных комментариев и доводов в 
пользу той или иной позиции. При проведении второго тура опроса участ-
ников просят пересмотреть свои первоначальные оценки, когда они значи-
тельно расходятся с коллективным мнением группы. Затем проводят тре-
тий и окончательный тур опросов. При этом участникам опроса предос-
тавляется возможность сделать дополнительные замечания и выдвинуть 
контраргументы в защиту своей позиции. Все это приводит к сужению 
диапазона оценок. 
Основное достоинство метода Дельфи состоит в том, что он позволяет 
избежать действия психологических факторов, например, нежелания отказать-
ся от своего публично высказанного мнения, личная антипатия к кому-либо 
или, наоборот, чрезмерное внимание к мнениям определенных лиц и т.п. 
В процессе применения метода Дельфи также составляется сценарий. 
Сценарий описывает общее мнение экспертов о предыстории проблемы, ее 
текущем состоянии и прогнозах на перспективу. Задачей сценария являет-
ся выявление ключевых изменений, происходящих в данной проблеме, ко-
торые позволят все факторы, влияющие на поведение системы, разделить 
на основные и второстепенные, формализовать понятие «состояние систе-
мы» и спрогнозировать изменения основных и второстепенных факторов 
развития системы в целом. 
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Полученное указанным способом полное описание системы вместе с 
оценками вероятностей разных путей ее развития позволяет определить 
«потребности системы», вытекающие из желания обеспечить некоторый 
конкретный путь ее развития. Это позволяет получить основной результат 
сценария – формулировку основной цели системы. 
Сценарий служит основанием для второго этапа – составления так на-
зываемого «дерева целей». «Дерево целей» позволяет преобразовать каждую 
цель более высокого уровня в совокупность подцелей. При этом цели каждо-
го уровня должны быть сопоставлены по своему масштабу и значению. 
«Дерево целей» представляет собой упорядоченную иерархию целей, 
выражающую их внутренние взаимосвязи и соподчинение. Иерархия (греч. 
hierarhia, hieros – священный + arche – власть) это расположение частей 
или элементов целого в порядке от высшего к низшему. «Дерево целей» 
является нормативным методом выявления функций системы, основное 
содержание которого заключается в способе перехода от глобальной цели 
к совокупности более мелких подцелей. Логической основой этого способа 
является конъюнктивное представление целей подсистемы в понятиях 
меньшей степени общности. Взаимосвязь между целями, функциями и 
критериями любой системы заключается в следующем. Цель в общем слу-
чае указывает направление действий системы, т.е. выражает желаемое со-
стояние системы. Функция отражает основное назначение объекта. Крите-
рий же дополняет понятие цели, указывая на эффективный способ дости-
жения целей. Критерий позволяет сравнивать различные варианты реали-
зации целей между собой. 
При разработке «дерева целей» учитывают следующие требования: 
1. Конкретность формулирования целей. 
2. Сопоставимость целей каждого уровня по масштабу и значению. 
3. Измеримость, которая означает, что формулирование целей долж-
но обеспечить возможность количественной или порядковой оценки сте-
пени его достижения. 
4. Конъюнктивность (от лат. conjunctivus – соединительный) означа-
ет, что каждая цель верхнего уровня должна быть представлена в виде 
подцелей следующего уровня таким образом, чтобы объединение понятий 
подцелей полностью определяло понятие исходной цели. 
5. Непрерывность, последовательность, полнота разложения целей. 
Это означает, что «дерево целей» необходимо построить так, чтобы между 
понятием цели и ее подцелей нельзя было включить промежуточные поня-
тия и исключение хотя бы одной подцели меняло бы само понятие соот-
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ветствующей исходной цели. Разложение целей на соответствующие под-
цели осуществляется таким образом, что в число элементов конъюнктив-
ного «дерева целей» не включаются альтернативные способы достижения 
целей. Это позволяет наилучшим образом распределить ресурсы между 
целями с учетом относительной значимости (важности) каждой цели, оп-
ределяемой обычно экспертным путем. 
Построение «дерева целей» обеспечивает увязку и согласование це-
лей плана не только в качественном отношении, но и дает возможность 
провести некоторую количественную оценку их важности (значимости) 
для достижения соответствующей цели более высокого уровня. Эта задача 
решается на основе методов экспертных оценок, специально разработан-
ных для нормирования и ранжирования целей. Критерии различных уров-
ней «дерева целей» находят из сценария. 
Эксперты могут обсуждать сценарии и критерии друг с другом, но 
сами коэффициенты они должны проставлять самостоятельно. Присвоение 
коэффициентов важности может осуществляться в несколько этапов. Ко-
личество этапов зависит от квалификации и опыта экспертов. 
Оценка состояния разработки и сроков ее завершения производится 
методом экспертных оценок. Наиболее часто используется коэффициент 
«состояние – срок». Методика определения коэффициента «состояние – 
срок» включает в себя 5 этапов: 
1. Теоретические исследования. 
2. Поисковые разработки. 
3. Конструирование. 
4. Производство готового продукта. 
5. Продвижение продукта. 
Эксперт должен указать, на каком из этих этапов, по его мнению, на-
ходится данная разработка и какое время потребуется для выполнения ка-
ждого из последующих этапов. 
Для опроса используется таблица, имеющая следующую форму 
(табл. 7). 
Таблица 7 

















срок (месяц) – 3 2 2 1 
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В вышеприведенной таблице эксперт указывает, что оцениваемая 
подсистема находится на этапе поисковых разработок, которые рассчита-
ны на трехмесячный срок, затем следуют технические разработки в тече-
ние 2 месяцев, конструирование – в течение 2 месяцев и производство го-
тового продукта в течение 1 месяца. Таким образом, общий срок для полу-
чения готового продукта согласно экспертной оценке составляет 8 месяцев 
(3 + 2 + 2 + 1). 
Имитация. Имитация (лат. imitatio) – подражание кому-нибудь, че-
му-нибудь, воспроизведение. 
В экономике под имитацией понимается создание модели реальных 
хозяйственных ситуаций и манипулирование этой моделью в целях полу-
чения выводов о действительном мире. 
Методы имитации базируются на принципах теории массового 
обслуживания, которая является одной из ветвей теории исследования 
операций. 
Наука «Исследование операций» представляет собой направление 
прикладной кибернетики, которая возникла в период второй мировой вой-
ны, т.е. еще до «официального» провозглашения кибернетики как само-
стоятельной науки. Она впитала в себя возникшие в довоенный период 
теорию массового обслуживания, теорию игр, сетевой анализ, теорию опе-
рационного программирования со всеми ее ветвями: программирование 
линейное, нелинейное, стохастическое, целочисленное, параметрическое, 
блочное, динамическое. 
Исследование операций – это прикладная систематическая наука о 
путях и способах наиболее рациональной организации целенаправленной 
человеческой деятельности в различных областях практики (медицинской, 
производственной и т.п.). 
Сущность теории исследования операций можно определить просто – 
это точная количественная оценка соизмерения затрат (капитала, текущих 
издержек) и ожидаемых доходов (валового дохода, прибыли). 
Исследование операций дает основные принципы и правила, которые 
облегчают поиск решения конкретной хозяйственной задачи. 
К ним относятся: 
1. Принцип «закономерность – случайность». Этот принцип означает 
упорядоченность операций, т.е. он указывает на регулярную зависимость 
(связь) любой операции от определенной совокупности условий. 
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2. Принцип «системность операций». Этот принцип означает, что 
любая операция представляет собой систему взаимодействующих испол-
нителей (людей) и применяемых ими способов, которые замкнуты в каких-
то одних отношениях и открыты в других отношениях. Замкнутость озна-
чает, что операция обладает определенной целостностью, исключающей 
влияние извне. Открытость означает, что операция представляет собой 
часть целого ряда более общих систем, которая допускает влияние извне (в 
том числе организующие воздействия) и появление новых элементов. 
3. Принцип «независимость законов осуществления операции». Этот 
принцип означает, что законы осуществления операции – это объективные 
законы. Они независимы от системы счета и соотносятся не с отдельными 
операциями, а с классами операций. 
4. Принцип «управляемость операций». Этот принцип формулирует 
условия, необходимые для рациональной организации любой операции и 
последующих целенаправленных воздействий на ход операции. 
К таким необходимым условиям относятся: 
− объективная неоднозначность осуществления одной и той же опе-
рации по одному и тому же закону; 
− способность субъекта управления (т.е. управляемой подсистемы) 
воспользоваться этой потенциальной возможностью для придания опера-
ции желательной формы и направления. 
Принцип «управляемость операций» устанавливает границы дейст-
вительного управления. Он лежит в основе всей процедуры принятия оп-
тимального решения. 
5. Принцип «обратная связь». Этот принцип формирует дополни-
тельные условия, при которых субъект управления (управляющая подсис-
тема) становится действительным органом управления, т.е. не номинально 
(по названию), а фактически. А также формирует условия организации воз-
действия на объект управления (управляемая подсистема) по контролю за 
эффективностью воздействия и возможности корректировать всю про-
цедуру воздействия. 
6. Принцип «оптимальность воздействия операции». Этот принцип 
устанавливает наилучшие условия осуществления операции с точки зрения 
заранее выбранного критерия. Формальным эквивалентом этого принципа 
является принцип экстремальности, который устанавливает математиче-
ские условия максимальной и минимальной величины критерия. На этом 
принципе формируются эвристические правила решения задач по ис-
следованию операций. 
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Исследование операций связано с исследованием больших систем. 
Для отражения связей между происходящими процессами внутри больших 
систем и используется имитация. Имитация представляет собой подход к 
воспроизведению реальной действительности, облегчающий решение за-
дачи. Он позволяет в сжатой форме отразить самые сверхсложные взаимо-
связи, действующие в хозяйстве. Уже давно созданы программы для ими-
тации на ЭВМ тех сложных ситуаций, которые раньше невозможно было 
бы промоделировать в целях анализа и решения проблемы. 
Имитирующая модель представляет собой абстрактную от реально-
сти, но довольно близкую к реальной действительности, чтобы дать полез-
ные результаты наблюдения, анализ или оценки этой действительности. В 
имитирующей модели опускаются многие детали, но она несет достаточ-
ную информацию для решения определенной задачи. Пример: географиче-
ская карта. 
Имитация имеет большое значение для всех видов управления (ме-
неджмента), в том числе и для инновационного менеджмента. 
Ценность применения метода имитации в инновационном менедж-
менте состоит в том, что этот метод и имитирующие модели позволяют: 
1. Избежать затрат, связанных с экспериментированием в реальных 
условиях. 
2. Достигнуть экономию времени по сравнению со временем, тре-
буемым для наблюдения реальных изменений и взаимодействий в хозяйст-
венном процессе. 
3. Помочь менеджерам и разработчикам инноваций лучше понять 
многообразие факторов и взаимосвязей, действующих в экономических 
системах. Имитирующие модели в ходе их разработки и использования по-
зволяют специалистам лучше понять основные причинно-следственные за-
висимости, изучить, каким образом одна система связана с другой, увидеть 
влияние внешних сил на данную произвольную систему. 
Имитирующие модели используются для: 
1. Определения характеристик тех или иных систем. 
2. Осуществления сравнений между различными системами. 
3. Изучения последствий изменений внутри определенной системы. 
Большинство имитирующих моделей относятся к функциональным 
областям управления и сегодня с большим эффектом применяются в стра-
тегическом планировании. 
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Метод имитации, как любой другой метод, имеет определенные гра-
ницы применения. Самое трудное в этом методе – это написать хорошую 
программу для имитации на ЭВМ. Также трудно получить данные для мо-
дели, чтобы они были применимы к реальным ситуациям. Здесь общая 
проблема заключается в том, что установить связь между двумя явлениями 
(например, между производством и реализацией) – это еще не главное. А 
главное, чтобы эта связь могла быть повторена для всех аналогичных яв-
лений. Для воспроизведения реальной действительности важно иметь ши-
рокий диапазон случаев и важно сравнить вероятности для различных слу-
чаев. Эта работа может быть разрешена методом Монте-Карло. 
Метод Монте-Карло. Метод Монте-Карло назван по имени города, 
известного своими игорными домами. Метод Монте-Карло – это метод 
имитации для приближенного воспроизводства реальных явлений. Он объ-
единяет анализ чувствительности и анализ распределений вероятностей 
входящих переменных. 
Метод Монте-Карло позволяет построить модель при минимуме дан-
ных, а также максимизировать значение данных, используемых в модели. Он 
может быть применен для решения почти всех задач при условии, что аль-
тернативы могут быть выражены количественно. Построение модели начи-
нается с определения функциональных зависимостей в реальной системе. 
После этого метод Монте-Карло позволяет получить количественное реше-
ние, используя теорию вероятности и таблицы случайных чисел. Метод Мон-
те-Карло широко применяется во всех случаях имитирования на ЭВМ. 
Применение этого метода рассмотрим на самом простом примере. 
Пусть необходимо обслужить покупателей какого-либо товара, 
имеющего постоянный спрос. Магазин работает круглосуточно, т.е. 24 ча-
са в сутки. Приход покупателей за товаром носит случайный характер. По-
купатели обслуживаются только последовательно, т.е. один покупатель – 
одно обслуживание. Характеристики поступивших требований на обслу-
живание покупателей следующие: 
1. Интервал между поступлениями требований составлял 1 час в  
40 случаях из 100, 2 часа в 60 случаях из 100; 
2. Продолжительность обслуживания также есть величина случайная 
и составляет 0,5 часа в 20 случаях из 100, 1 час в 80 случаях из 100. 
Исходя из вышеприведенных показателей, имеем: 
1) среднее значение интервала между поступлением требований:  
1 ч х 0,4 + 2 ч х 0,6 = 1,6 ч; 
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2) среднее время обслуживания: 
0,5 ч х 0,2 + 1,0 ч х 0,8 = 0,9 ч; 
3) среднее время бездеятельности: 
1,6 ч – 0,9 ч = 0,7 ч. 
Конечной целью данной задачи является получение ответа на во-
прос: «Каково среднее время ожидания?» 
Для получения ответа на заданный вопрос строим имитирующую 
модель, в которой интервалы между прибытием посетителей и временем 
обслуживания представлены последовательностью случайных чисел. Для 
интервалов между прибытием выбираем случайную последовательность: 
0, 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9. 
Если выбрано любое из чисел 0, 1, 2, 3, то продолжительность ин-
тервала между поступлением двух требований составляет 1 час. Если же 
выбраны числа 4, 5, 6, 7, 8, 9, то продолжительность интервала равна 2 ча-
сам. Аналогично определяем время обслуживания, которое наступает по-
сле окончания интервала прибытия. Для этого выбираем второе случайное 
распределение. Если выбрано любое из чисел 0, 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, то время 
обслуживания составит 0,5 часа. Если же выбраны числа 8 и 9, то время 
обслуживания составит 1 час. 
Решение этой задачи приведем в табл. 8. При этом предположим, что 
первый покупатель появится в 00 часов (см. гр. 4 табл. 8). 
Извлеченные произвольные числа приведены в гр. 2 и в гр. 6 табл. 8. 
Эти случайные числа позволяют соответственно моделировать прибытие и 
обслуживание требований в системе. 
Данные, приведенные в табл. 8 показывают, что для 10 товаров, приве-
денных в таблице, суммарное время ожидания составляет 1 час (0,2 + 0,3 +  
+ 0,3 + 0,2), или в среднем на покупку одного товара приходится 0,1 часа (1/10). 
Приведенный выше пример является самым простым примером, ко-
торый показывает сущность метода Монте-Карло в том виде, в котором он 
используется в исследовании операций. 
Пример не дает ответа на многие вопросы, например, на вопрос: 
«Какое необходимо количество испытаний, чтобы определить время ожи-
дания с достаточной точностью?» В тоже время модель Монте-Карло не 
так формализована, как другие имитирующие модели, и является по отно-
шению к ним более гибкой. 
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Причинами этого являются: 
1. При моделировании по методу Монте-Карло нет необходимости 
определять, что именно оптимизируется. 
2. Отсутствует необходимость упрощать реальность для обеспечения 
решения, так как применение ЭВМ позволяет реализовать модели слож-
ных систем. 
3. В программе для ЭВМ можно предусмотреть опережения и за-
держки во времени. 
Таблица 8 











































































































































































1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1  –   –   0 0 2 0,5 0,5 0 0 
2 1 1 1 1 8 1 2,0 0 0,5 
3 9 2 3 3,2 6 0,5 3,7 0,2 1,2 
4 8 2 5 5,0 7 0,5 5,5 0 1,3 
5 8 2 7 7,3 9 1 8,3 0,3 1,8 
6 2 1 8 8,3 4 0,5 8,8 0 0 
7 0 1 9 9,0 1 0,5 9,5 0 0,2 
8 7 2 11 11,3 3 0,5 11,8 0,3 1,8 
9 4 2 13 13 4 0,5 13,5 0 1,2 
10 9 2 15 15,2 9 1 16,2 0,2 1,7 























Тест – это краткое стандартизированное испытание, которому подверга-
ется человек для определения у него отдельных черт личности, способностей и 
умений, доминирующих мотивов и существующих психических состояний. 
Существуют различные категории тестов по степени сложности и 
глубине получаемой с их помощью информации. Многие тесты настолько 
сложны, что даже диплома психолога недостаточно, чтобы квалифициро-
ванно с ними обращаться. Для этого требуется довольно длительная спе-
циальная подготовка. Неквалифицированное обращение с тестами как на 
стадии их проведения, так и на стадии объяснения результатов, приводит 
не только к потере информации, но и порой к психологическим травмам 
для тестируемых. Однако наряду с профессиональными тестами «для слу-
жебного пользования» существует также многочисленное семейство «лю-
бительских» тестов, специально предназначенных для самостоятельного 
тестирования и обработки. Такие тесты рассчитаны на активную работу 
сознания и могут служить эффективным средством познания человеком 
своих внутренних возможностей и повышения общей психологической 
культуры, без которой в наше время немыслима никакая работа с людьми. 
 
 
ПЕРВОЕ ПРАКТИЧЕСКОЕ ЗАНЯТИЕ 
Тесты по выбору тестируемой группы 
 
КАК ДОБИТЬСЯ УСПЕХА? 
 
Можно ли предсказать, кто из людей буквально обречен на успех? 
Или успех доступен любому? Сегодня психологи все больше склоняются к 
мнению, что фортуна вовсе не так слепа и дарить свои милости предпочи-
тает тем, кто обладает определенным набором черт характера, и прежде 
всего способностью приспосабливаться к различным ситуациям. Есть ли у 
вас такая способность? Можете ли вы повести людей за собой или вам на-
до тщательно развивать эту черту характера? Помочь в поисках ответа на 
этот вопрос призван приведенный ниже тест. 
 
Ответьте «да» или «нет» на следующие вопросы: 
 
Ответы Вопросы Да Нет




2. Раздражают ли вас люди, одевающиеся и ведущие себя 
экстравагантно? 
  
3. Способны ли вы разговаривать с другим человеком на тему 
своих интимных переживаний? 
  
4. Немедленно ли вы реагируете, когда замечаете малейшие 
признаки неуважительного отношения к своей особе? 
  
5. Портится ли у вас настроение, когда кто-то добивается успе-
ха в той области, которую вы считаете для себя самой важной? 
  
6. Любите ли вы делать что-то очень трудное, чтобы продемон-
стрировать окружающим свои незаурядные возможности? 
  
7. Могли бы вы пожертвовать всем, чтобы добиться в своем 
деле выдающегося результата? 
  
8. Стремитесь ли вы к тому, чтобы круг ваших друзей был 
изменен? 
  
9. Любите ли вы вести размеренный образ жизни со строгим 
распорядком всех дел и даже развлечений? 
  
10. Любите ли вы менять обстановку у себя дома или пере-
ставлять мебель? 
  
11. Любите ли вы пробовать новые способы решения старых 
задач? 
  
12. Любите ли вы дразнить слишком уверенных и заносчи-
вых людей? 
  
13. Любите ли вы доказывать, что ваш начальник или кто-то 
весьма авторитетный в чем-то не прав? 
  
 
Оценка ответов: Подсчитайте набранное вами количество баллов, 
воспользовавшись приведенной ниже таблицей. 
 
Вопрос Ответ 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 
Да 5 0 5 5 5 5 5 0 0 5 5 5 5 
Нет 0 5 0 0 0 0 0 5 5 0 0 0 0 
 
Результат:  
31 – 65 баллов. Вы человек, который обладает великолепными предпо-
сылками, чтобы эффективно влиять на других, менять их модели поведения, 
учить, управлять, наставлять на путь истинный. В подобного рода ситуациях 
вы обычно чувствуете себя как рыба в воде. Вы убеждены, что человек не 
должен замыкаться в себе, избегать людей, держаться на обочине и думать 
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только о себе. Он должен делать что-то для других, руководить ими, указы-
вать им на допущенные ошибки, учить их, чтобы они лучше чувствовали се-
бя в окружающей действительности. Тех же, кому не нравится такой идеал 
отношений, по вашему мнению, не следует щадить. Вы наделены даром убе-
ждать окружающих в своей правоте. Однако вам надо быть очень осторож-
ным, чтобы ваша позиция не стала чрезмерно агрессивной. В этом случае вы 
легко можете превратиться в фанатика или тирана. 
30 и меньше баллов. Увы, хотя вы часто бываете правы, убедить в 
этом окружающих вам удается далеко не всегда. Вы считаете, что ваша 
жизнь и жизнь окружающих должна быть подчинена строгой дисциплине, 
здравому рассудку и хорошим манерам и ход ее должен быть вполне пред-
сказуем. Вы не любите ничего делать «через силу». При этом вы часто бы-
ваете слишком сдержанны, не достигая из-за этого желанной цели, а часто 
оказываясь и неправильно понятым. А жаль. 
 
 
КАК ВЫ КОНТРОЛИРУЕТЕ СВОЕ ПОВЕДЕНИЕ 
 
Внимательно прочтите десять предложений в приведенной ниже ан-
кете, описывающих поведенческие реакции на некоторые ситуации. Каж-
дое из них вы должны оценить как верное и неверное применительно к се-
бе. Если предложение кажется вам верным или преимущественно верным, 
обведите кружком букву «В», если же неверным или преимущественно не-
верным – букву «Н». 
 
Высказывание Решение
1. Мне кажется трудным подражать поведению других людей В Н 
2. Я бы, пожалуй, мог свалять дурака, чтобы привлечь внима-





3. Из меня мог бы выйти неплохой актер В Н 
4. Другим людям иногда кажется, что я более глубоко пережи-





5. В кампании я редко оказываюсь в центре внимания В Н 
6. В разных ситуациях и в общении с разными людьми я часто 





7. Я могу отстаивать только то, в чем я искренне убежден В Н 
8. Чтобы преуспеть в делах и в общении с людьми, я стараюсь 





9. Я могу быть дружелюбным с людьми, которых я не выношу В Н 
10. Я не всегда такой, каким кажусь В Н 
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Ключ к тексту: Предложенный тест разработан американским пси-
хологом Марком Снайдером и позволяет оценить, в какой степени человек 
контролирует свое поведение в общении с другими. Люди с высоким са-
моконтролем, по Снайдеру, постоянно следят за собой, хорошо знают, где 
и как надо себя вести, умело управляют своими эмоциями. Вместе с тем, 
им недостает легкости самовыражения, они не любят непрогнозируемых 
ситуаций. Их позиция: «Я таков, каков я есть». 
Люди с низким самоконтролем более непосредственны и открыты, у 
них более устойчивое «Я», мало подверженное изменениям в различных 
ситуациях. 
Подсчет результатов. По одному баллу начисляется за ответ «Н» 
(неверно) на 1, 5 и 7 вопросы и за ответ «В» (верно) на остальные вопросы. 
Подсчитайте сумму баллов. Если вы искренне отвечали на вопросы, 
то о вас, скорее всего можно сказать следующее: 
0 – 3 балла – у вас низкий уровень самоконтроля. Ваше поведение 
устойчиво, и вы не считаете нужным его изменять в зависимости от ситуа-
ции. Вы способны к искреннему самораскрытию в общении. Некоторые 
считают вас «неудобным» в общении по причине вашей прямолинейности; 
4 – 6 баллов – средний уровень самоконтроля. Вы искренни, однако, 
сдержаны в своих эмоциональных реакциях, считаетесь в своем поведении 
с окружающими; 
7 – 10 баллов – высокий уровень самоконтроля. Вы легко входите в 
любую роль, гибко реагируете на изменения ситуации, хорошо чувствуете 
себя в компании и даже в состоянии предвидеть впечатление, которое вы 
производите на окружающих. 
 
ПРАВИЛЬНО ЛИ ВЫ ПОДГОТОВИЛИСЬ  
К ВСТРЕЧЕ С КЛИЕНТОМ? 
 
Проанализируйте свою подготовку к такой встрече. Все ли пункты уч-
тены и продуманы? Сличите со своим планом. Подсчитайте процент его ус-
пеха, приняв все возможные позиции приведенной таблицы за сто процентов. 
 
Ответы Вопросы Да  Нет 
1. Исходные данные о клиенте: 
– полнота; 
– удобное расположение для быстрого нахождения 
  
2. Приветствие: 
– секретарь/контрактный сотрудник; 
– отсутствие нудного, рутинного приветствия; 




– если это уместно; 
– обращение к клиенту по имени и отчеству; 
– при необходимости дополнение (похвала, ком-
плимент и др.) 
  
4. Визитные карточки: 
– вручение своей визитки; 
– использование соответствующей процедуры («Мо-
гу ли я вручить Вам мою визитную карточку?»); 
– получение визитки собеседника 
  
5. Формулирование целей: 
– каких целей необходимо достичь; 





– контрактного сотрудника; 
– секретаря; 
– получателя; 
– место нахождения офиса клиента; 
– имена сопровождающих лиц; 
б) Ход ведения переговоров, полученный результат: 
Презентация: 
а) Каталоги/проспекты: 
– их представление; 




– выдвижение дополнительных условий 
Заключение: 
– точное и окончательное формулирование ус-
ловий; 
– определение сроков исполнения; 




ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ СКЛОННОСТЕЙ 
 
Все виды профессиональной деятельности по содержанию труда, по 
отношению человека к окружающей среде подразделяются на следующие 
пять типов: 
 
Тип 1. Профессии типа «человек – природа» связаны с участием че-
ловека в процессах, протекающих в живой природе. Это профессии, свя-
занные с изучением Земли (геолог, океанолог, геофизик, метеоролог и др.), 
ее растительного и животного мира (ботаник, биолог, орнитолог, кинолог, 
зоолог, генетик, эколог и др.), а также производством продукции животно-
водства и растениеводства (садовник, агроном, животновод, ветврач, зоо-
техник и др.). 
 
Тип 2. Профессии типа «человек – техника» связаны с использова-
нием различных машин и механизмов, приборов и инструментов. Это про-
мышленные и строительные специальности и работа на обслуживании 
транспортных средств. 
 
Тип 3. Профессии типа «человек – знаковая система». Это разнообраз-
ные формы обработки информации. То есть работа с системами: языковыми 
(лингвист, нотариус, библиограф, историк, философ, литературовед, критик  
и др.); абстрактно-математическими (бухгалтер, экономист, метролог, кас-
сир, математик, статистик и др.); графическими (картограф, графолог, штур-
ман, тематик, статистик и др.) и системами и средствами обработки знаков 
(программист, оператор ЭВМ, системотехник, оператор света и др.). 
 
Тип 4. Профессии типа «человек – художественный образ – искусст-
во – художественная литература». К ним относят: изобразительное творче-
ство (скульптор, дизайнер, архитектор, художник, визажист и др.); худо-
жественную обработку материалов (ювелир, гравер, модельер и др.); соз-
дание художественных зрелищ (композитор, вокалист, танцовщик, дири-
жер, режиссер, актер и др.). 
 
Тип 5. Профессии типа «человек – человек». К ним относятся те люди, 
которые связаны с общением, психологическим воздействием, контактно-
стью человека. Сюда входят педагогические профессии, сфера обслуживания 
и юстиции, культурно-просветительская работа и некоторые медицинские 
профессии. Например, вожатый, тренер, воспитатель, преподаватель, учи-
тель, продавец, парикмахер, бортпроводник, официант, лакей и др.; мили-
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ционер, следователь, прокурор, адвокат и др.; экскурсовод, гид-переводчик, 
корреспондент, библиотекарь; врач, медсестра, санитар, фельдшер и др. 
 
Итак, требуется поставить знак «+» перед цифрой, если вы согласны 
с приведенным утверждением, и знак «–», если не согласны. Если сомне-
ваетесь – зачеркните эту цифру. По каждой из граф подсчитайте алгебраи-
ческую сумму. Наибольшие полученные суммы указывают на соответст-
вующие вашим склонностям виды деятельности. Заполните тестовую таб-
лицу. Малые положительные и, тем более, отрицательные суммы указы-
вают на профессии, которые не соответствуют вашим склонностям. Но, 
полученный результат не готовый рецепт, а только компас, который ука-
зывает направление поиска. 
 
 
Оценка профессиональных склонностей 
 
Тип профессии «+» 
«–» Программа самооценки 1 2 3 4 5 
 1. Легко знакомлюсь с людьми     1 
 2. Охотно и подолгу могу что-нибудь мастерить  1    
 3. Охотно хожу в музеи, театры и т.п.    1  




    
 5. Охотно и подолгу могу вычислять, чертить   1   
 6. Охотно общаюсь со сверстниками или млад-
шими, когда нужно помочь им, занять чем-либо 
     
1 
 7. Охотно и часто помогаю старшим ухаживать 
за растениями, животными 
 
1 
    
 8. Обычно делаю мало ошибок в письменных 
работах 
   
1 
  




   
 10. Старшие считают, что у меня есть какие-
либо художественные способности 
    
2 
 
 11. Охотно читаю о растениях и животных 1     
 12. Активно участвую в художественной само-
деятельности 
    
1 
 
 13. Охотно читаю об устройстве машин, приборов  1    
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 14. Охотно и подолгу могу решать трудные за-
дачи, кроссворды, головоломки 
   
2 
  
 15. Легко улаживаю разногласия между сверст-
никами или младшими 
     
2 
 16. Старшие считают, что у меня есть способ-
ность к работе с техникой 
  
2 
   
 17. Мое художественное творчество одобряют    2  
 18. Старшие считают, что у меня есть способ-
ности к работе с растениями, животными 
 
2 
    
 19. Считают, что обычно мне удается подробно 
и ясно изложить мысли в письменной форме 
   
2 
  
 20. Почти никогда не ссорюсь     1 
 21. Мои поделки одобряют незнакомые люди  1    
 22. Без особого труда осваиваю незнакомые и 
иностранные слова 
   
1 
  
 23. Мне часто случается помогать незнакомым 
людям 
     
2 
 24. Подолгу могу заниматься художественным 
творчеством 
    
1 
 
 25. Ухаживаю за растениями, животными, ста-
раюсь повлиять на ход их развития 
 
2 
    
 26. Люблю развираться в устройстве машин, 
приборов и т.п. 
  
1 
   
 27. Мне обычно удается убедить сверстников 
или младших поступать так, а не иначе 
     
1 
 28. Охотно наблюдаю за растениями и животными 1     
 29. Охотно читаю научно-популярную, крити-
ческую, публицистическую литературу 
   
1 
  
 30. Пробую свои силы в художественном твор-
честве 
    
1 
 
 ИТОГО:      
 
 
СООТВЕТСТВИЕ ИНДИВИДУАЛЬНЫХ ОСОБЕННОСТЕЙ  
ЧЕЛОВЕКА ПРОФЕССИИ МЕНЕДЖЕРА-ПРЕДПРИНИМАТЕЛЯ 
 
Если у вас нет стопроцентной уверенности в правильности выбора 
профессии менеджера, то целесообразно себя лишний раз проверить при 




1. Есть ли у вас желание начать собственное дело. Т.е. стать 
предпринимателем, трудиться на себя вместо того, чтобы ра-
ботать на других, но при этом «вкалывать на всю катушку» не 
считаясь со временем, выходными днями, где-то здоровьем? 
  
2. Располагаете ли вы необходимой энергией для самых ре-
шительных действий при любых неожиданных жизненных 
поворотах? 
  
3. Согласны ли вы принять участие в сделке, когда нет дос-
таточной ясности и определенности, но выигрыш, возмож-
но, будет большой? 
  
4. Откажетесь ли вы от гарантированной работы со средним 
заработком, предпочтя ей менее надежную, но доходную? 
  
5. Любите ли вы новые идеи и концепции, причем самые 
неожиданные? 
  
6. Способны ли вы постоянно генерировать оригинальные 
идеи, реализация которых дает прибыль? 
  
7. Желаете ли вы испытать себя в весьма рискованных си-
туациях? 
  
8. Способны ли вы принять пари на сумму, которой вы в 
данный момент не располагаете? 
  
9. Откажетесь ли вы от малопривлекательной работы, если 
нет гарантии, что будет другая, лучше оплачиваемая? 
  
10. Будете ли вы предлагать новые идеи, если реакция ва-
шего руководства на них неопределенна? 
  
11. Независимый ли у вас характер?   
12. Располагаете ли вы большим запасом жизненной энергии?   
13. Любите ли вы острые ощущения, события, которые «ще-
кочут» нервы? 
  
14. Пойдете ли вы на работу, связанную с многочисленны-
ми разъездами? 
  
15. Если бы вам пришлось играть в азартные игры, то пред-
почли бы вы самые крупные ставки? 
  
16. Опасаетесь ли вы крутых жизненных поворотов?   
 
Сосчитайте, сколько у вас получилось положительных ответов. Ес-
ли 13 и больше, то можете попытать свои силы в предпринимательстве. 
 133
СООТВЕТСТВИЕ ЗДОРОВЬЯ ЧЕЛОВЕКА  
ПРОФЕССИИ МЕНЕДЖЕРА 
 
Ответьте на следующие вопросы и просуммируйте баллы ответов. 
 
1.Переживаете ли вы из-за неприятностей долгое время? 
Да (5), часто (4), иногда (2), никогда (1) 
2.Много ли времени вы уделяете себе вечером? 
Свыше 3-х часов (0), два часа (0), ни минуты (4) 
3.Перебиваете ли вы собеседника, объясняющего вам что-то с из-
лишними подробностями?  
Да (4), часто (3), редко (1), нет (0) 
4.Вечно ли вы спешите? 
Да (5), часто (3), иногда (1), никогда (0) 
5.Представляет ли вам затруднение обратиться к кому-либо с прось-
бой о помощи? 
Да (3), зависит от обстоятельств (2), очень редко (1), никогда (0) 
6.Думаете ли вы о своих проблемах даже в свободное время? 
Весьма часто (5), иногда (2), никогда (0) 
7.Если у другого человека что-то не получается, есть ли у вас жела-
ние сделать это вместо него? 
Да (5), часто (4), иногда (2), никогда (0) 
8.Сложно ли вам ограничить себя во вкусной еде? 
Да (3), часто (2), иногда (1), редко (0), никогда (0) 
9.Делаете ли вы несколько дел одновременно? 
Да (5), часто (4), иногда (3), редко (1), никогда (0) 
10.Бывает ли, что во время беседы ваши мысли витают где-то далеко? 
Часто (5), нередко (4), бывает (3), очень редко  (0), никогда (0) 
11.Сколь часто вам приходит мысль, что люди говорят об очень 
скучных и бесполезных вещах? 
Весьма часто (5), нередко (4), иногда (1), редко (0), никогда (0) 
12.Нервничаете ли вы, выстаивая очередь?  
Очень часто (4), часто (3), иногда (2), очень редко (1), никогда (0) 
13.Нравится ли вам давать советы другим? 
Да (4), как правило (3), иногда (1), редко (0), никогда (0) 
14.Часто ли вы колеблетесь, прежде чем принять решение? 
Всегда (3), зачастую (2), часто (1), очень редко (0), никогда (0) 
15.Быстро ли вы говорите? 




от 50-ти до 63-х очков – нервное напряжение велико. Нужно поду-
мать о состоянии своего здоровья и изменить образ мысли; 
от 20-ти до 49-ти очков – здоровье терпимое, но следует приучить 
себя расслабляться, снимать напряжение; 
до 19-ти очков – ваши черты спокойствие и уравновешенность. Не 
обращайте внимания на мелочи и не драматизируйте свои неудачи. 
 
 
СПОСОБНОСТЬ СТАТЬ БОГАТЫМ ЧЕЛОВЕКОМ 
 
Выберите соответствующие вам ответы на поставленные вопросы. 
 
1. Каким способом легче «делать деньги»? 
а) много работать, рисковать, вкладывать заработанные деньги в де-
ло – 6; 
б) надеяться на наследство, удачу, играть в рулетку и т.п. – 0; 
в) последовательно делать карьеру, проходя все ступени, или же за-
няться политикой – 3. 
2. Какой персонаж вызывает у вас самую большую улыбку? 
а) Юрий Никулин – 3; 
б) Владимир Жириновский – 0; 
в) скульптура «Рабочий и колхозница» – 6. 
3. Какой размер прибыли (в $) может, по вашему мнению, побудить 
богатейших людей мира заключить сделку? 
а) до миллиона – 0; 
б) до 10-ти миллионов – 3; 
в) 10 и более миллионов – 6. 
4. С каким из этих высказываний вы согласны? 
а) чем больше денег, тем больше в жизни возможностей и удоволь-
ствий – 6; 
б) деньги означают власть – 3; 
в) деньги вызывают много зависти. 
5. Какую роль вы готовы играть в деятельности фирмы, подобной 
АО «МММ»? 
а) не участвовать в ее играх с населением – 3; 
б) участвовать как рядовой вкладчик, стараясь заработать – 0; 
в) быть одним из руководителей такой фирмы – 6. 
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6. Придаете ли вы значение тому, чтобы о вас и вашей рыночной 
деятельности упоминали в разделе «Светская жизнь» в различных газетах? 
а) я был бы этому очень рад – 0; 
б) нет – 6. 
7. Каким способом вернее всего выиграть на скачках? 
а) рисковать высокими ставками – 0; 
б) экономить деньги, ставя только на верный выигрыш, пусть и не-
большой – 3; 
в) купить лошадь победителя – 6. 
8. Кто, по вашему мнению, имеет наибольший шанс быстро, надежно 
и легально стать богачом? 
а) актер, художник, спортсмен-рекордсмен – 0; 
б) врач, политик, адвокат, маклер – 3; 
в) глава фирмы, президент банка – 6. 
9. Как вы относитесь к бизнесу между приятелями? 
а) я готов ссужать приятелей деньгами, в надежде, что они дадут мне 
взаймы впоследствии– 3; 
б) деньги и дружба несовместимы – 6; 
в) я готов брать взаймы у друзей, но не давать – 0. 
10. Если бы вам удалось стать миллионером, наслаждались бы вы 
этим ощущением? 
а) разумеется, я бы наслаждался – 0; 
б) я бы продемонстрировал свое наслаждение всем тем, кто не дове-
рял или смотрел на меня свысока – 3; 
в) нет – 6. 
11. Куда вложили бы вы свои миллионы? 
а) в надежные акции и другие ценные бумаги – 3; 
б) недвижимость, антиквариат – 6; 
в) сделаю так, как решит моя жена (муж) – 0. 
12. Если у вас есть уже 100 миллионов $, будете ли вы стремиться 
заработать дополнительно? 
а) сумму, меньшую 15-ти миллионов $ – вряд ли, а от большей сум-
мы не откажусь – 3; 
б) конечно – 6; 
в) нет, поскольку 100 миллионов $ мне хватит – 0. 
 
Сложите набранные вами очки. 
Результат: 
0 – 23 – лучший способ разбогатеть для вас полностью зависит от 
случая – это либо удачно жениться, либо получить наследство, либо выиг-
рать в лотерею и т.д.; 
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24 – 48 – богатство связано для вас с трудом. Избегайте финансовых спе-
куляций, лучше делайте карьеру постепенно. Это принесет вам меньше желае-
мых денег, но ваша жизнь будет сносно обеспечена в материальном аспекте; 
49 – 72 – у вас есть шансы стать когда-нибудь миллионером. У вас 
коммерческий склад ума, вы разделяете деньги и дружбу. Вы не намерены 
хвастаться своим роскошным образом жизни, а склонны терпеливо умно-
жать свое богатство. 
 
Только 6 процентов людей наделены способностью «делать деньги». 
 
 
ПСИХОЛОГИЯ СЕМЕЙНЫХ ОТНОШЕНИЙ МЕНЕДЖЕРА 
 
Ответы – очки 
Вопросы 
да иногда нет
1. Готовите ли вы завтрак сами? 3 – 1 
























5. Когда в доме проводится генеральная уборка, помо-







6. Обеспечили бы вы семью кухонным комбайном и 
другими приборами и приспособлениями, которые об-










7. Ходите ли вы на родительские собрания в школу или 







8. Когда в вашем доме перегорают электрические проб-







9. Раздражает ли вас, когда жена отправляется в парик-
махерскую или косметический салон, а вам приходится 







10. Сердитесь ли вы, когда ваша жена с опозданием воз-










26 – 30 – вашей жене повезло: вы разделяете домашние хлопоты. Это 
вознаграждается хорошим настроением и благодарностью жены; 
16 – 25 – ваш вклад в домашнее хозяйство скромен. Приглядитесь к 
тому, что делает жена по хозяйству, и вы увидите, сколько дел вы могли 
бы взять на себя; 
10 – 15 – вы практически не помогаете жене заниматься домашним 
хозяйством. Это не делает вам чести. 
 
 
ОТНОШЕНИЕ МЕНЕДЖЕРОВ-МУЖЧИН  
К ПРЕКРАСНОМУ ПОЛУ 
 
Ответы-очки
Вопросы да нет 
1. Смотрите ли вы вслед симпатичным женщинам? 1 0 
2. Случается ли, что женщина, вслед которой вы смотрите, 





3. Если вам понравилась женщина, появляется ли желание 





4. Довольны ли вы собой, когда смотритесь в зеркало?  1 0 
5. Танцуя и чувствуя прикосновение женщины, испытывае-





6. Нравятся ли вам эротические книги, фильмы, журналы? 2 0 
7. Считаете ли вы, что способны произвести сильное впе-





8. Верите ли вы в любовь с первого взгляда? 3 0 
9. Считаете ли вы верность добродетелью? 0 2 
10. Любите ли вы носить тесные джинсы? 2 0 
11. Следите ли вы за модой, стараетесь ли следовать ей? 2 0 






13. Случались ли у вас курортные романы? 3 0 
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Результат: 
0 – 9. Вы имеете иммунитет против женских чар, не поддаетесь со-
блазнам. Если кто-то сумел завоевать ваше сердце, то это навсегда. Скорее 
всего, подруга главенствует в ваших отношениях. Она самоуверенна, почти 
наверняка одевается прекрасно. Не таит ли это для вас некоторую угрозу? 
10 – 14. Вы далеко не Казанова, но вас это едва ли волнует. Тем не ме-
нее, всегда следите за своей внешностью, не старомодны. Помните, что под-
тянутый и хорошо одетый мужчина имеет больше шансов на успех и в биз-
несе, и у женщин. Понравившуюся вам женщину долго провожаете взглядом, 
но сделать решительный шаг и познакомиться с ней – проблема. Больше все-
го вас страшат отказ или насмешка. Проявите настойчивость. В конце концов 
вряд ли найдется мужчина, который ни разу не получал бы отказа. 
15 – 20. Вы достаточно уверены в себе. Не проклинайте природу, что 
она не одарила вас всеми прелестями. Казанова ведь тоже не был красав-
цем, но был мужчиной чувственным и энергичным. 
21 и больше. Вы притягательны для женщин. Но им нелегко с вами, 
а уж в семье вы вовсе не «подарок»! Заботитесь только о своей внешности, 
не пропускаете ни одной хорошенькой женщины, часто пытаетесь завязать 
романы. Часто разговор сводится к эротике, что отталкивает от вас многих. 
Это может серьезно помешать бизнесу. 
 
 
ВТОРОЕ И ТРЕТЬЕ ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАНЯТИЯ 
 
Занятия посвящены подготовке и проведению деловой игры, которая 
проводится на основе методических указаний к проведению деловых игр 
«Групповая оценка личности» и «У озера» в курсе «управление предпри-
ятием» для всех специальностей [13]. 
Отличие в проведении деловой игры «У озера», описанной в методи-
ческих указаниях с ее вариантом, реализуемым в рамках данных практиче-
ских занятий, заключается во включении дополнительного инновационного 
этапа. Этот этап осуществляется во время проведения каждого производ-
ственного совещания по итогам восьмимесячных циклов и заключается в 
выборе каждый раз на каждый последующий восьмимесячный цикл ново-
введений по процессному управлению комплексом предприятий. Более 
подробно проведение этого дополнительного этапа освещается в раздаточ-
ном материале во время проведения подготовки к проведению деловой иг-
ры на втором практическом занятии. 
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Более продуктивному проведению деловой игры помогут следующие 
формы, приведенные ниже: 
1. Форма для игрока. 
2. Учетная форма для руководителя игры. 
3. Результаты игры. 
 
Форма для игрока 
 
Предприятие № ________ 





















1    25    
2    26    
3    27    
4п    28п    
5    29    
6    30    
7    31    
8с    32с    
9    33    
10    34    
11    35    
12    36    
13    37    
14    38    
15    39    
16пс    40пс    
17    41    
18    42    
19    43    
20    44    
21    45    
22    46    
23    47    
24с    48с    
Итого за 2 года:  Всего:  
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Учетная форма для руководителя игры 
1 – сброс                          Факультет_____________________________ 
2 – очистка                       Группа________________________________ 
3 – смена продукции       Дата__________________________________ 
4 – штраф 
5 – премия 
 
 Количество  
решений с кодом 


































































































































1.          
2.          
3.          
4.          
5.          
6.          
7.          
8.          
Итого:          
* – в том числе количество оштрафованных сбросов. 
 
 
ЧЕТВЕРТОЕ ПРАКТИЧЕСКОЕ ЗАНЯТИЕ 
А) Тест 
 
Вопросы Варианты ответов 
1. Инновационный про-
дукт – это: 
А) новшество; 
Б) изобретение; 
В) материализованный результат от вложе-
ния капитала; 
Г) открытие 











4. Функции инновации: А) эффективная; 
Б) стимулирующая; 
В) распределительная 
5. В Интернет инвести-
руются: 
А) портфельные инвестиции; 
Б) венчурный капитал; 
В) аннуитет 
6. Инновации по внешне-
му классификационному 
признаку бывают: 
А) в форме производственно-торгового про-
цесса; 
Б) в форме приказа; 
В) в форме операции 
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7. Инновационный по-
тенциал – это совокуп-
ность различных видов 
ресурсов, включающих: 
А) денежные средства; 
Б) компьютерную технику; 
В) интеллектуальные способности специалистов;
Г) все вышеперечисленное вместе 
 
Б) Верны ли данные высказывания 
 
Ответы Варианты вопросов да  нет 
1. Инновация в форме продукта – это инновация, результа-
том которой является создание какой-либо вещи 
  
2. Нововведение всегда стимулирует появление новых идей   
3. Инновация – это новшество, которого раньше не было   
4. Инновационный продукт – это изобретение   
5. Открытие – процесс получения ранее неизвестных данных 
или наблюдение ранее неизвестных явлений природы 
  
6. Открытие всегда преследует цель получения какой-либо 
выгоды 
  
7. Функция инновации - распределительная   
8. Инновация в форме процесса представляет собой резуль-
тат инновации, направленный на осуществление определен-
ного действия 
  
9. Кризисная инновация – инновация, направленная на уско-
рение производственно-торгового процесса 
  
 
Ответы А: 1. В; 2. В; 3. А; 4. Б; 5.Б; 6. В; 7.Г. 
Ответы Б: 1. Да; 2. Да; 3. Нет; 4. Нет; 5. Нет; 6. Нет; 7. Нет; 8. Да; 9. Нет. 
 
 
ПЯТОЕ ПРАКТИЧЕСКОЕ ЗАНЯТИЕ 
 
А) Выберите однозначные ответы на поставленные вопросы 
 
1. Потребность в инновации, вызванная наличием кризиса хозяйст-
венного или другого процесса? 
2. Потребность в инновации на перспективу? 
3. Процесс получения неизвестных данных или наблюдение неиз-
вестного явления природы? 
4. Распределение инноваций на конкретные группы по определен-
ным признакам для достижения поставленной цели? 
5. Внешнее проявление свойств экономической категории в данной 
системе отношений? 
6. Созданные человеком новые приборы и механизмы? 
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7. Функция инновации, направленная на получение предпринимате-
лем прибыли? 
8. Организации, способствующие осуществлению инновационной 
деятельности? 
9. Инвестиции в новацию? 
 
Варианты ответов: открытие, стимулирующая, стратегическая, инно-




Вопросы Варианты ответов 
1. Метод прогноза, в котором в процессе 
исследования исключается непосредствен-
ное общение между участниками группы и 
проводится индивидуальный опрос экспер-
тов с использованием анкет для выяснения 
их мнения? 
А) сценарий; 
Б) стратегия инновации; 
В) текущая инновационная 
политика (ИП); 
Г) метод Дельфи. 
2. Политика, направленная на решение важ-
ных отраслевых задач, требующих больших 
затрат времени, рабочей силы и капитала? 
А) инновационная стратегия; 
Б) долговременная ИП; 
В) метод Дельфи. 
3. Требования государственной власти к 
развитию инновационной деятельности и 
реализации ее результатов на внутреннем 
рынке? 
А) текущая ИП; 
Б) условия реализации ИП 
государства; 
В) долговременная ИП.  
4. Сюжетная схема, т.е. заранее подготов-
ленный детальный план осуществления че-
го-либо? 
А) деловая игра; 
Б) стратегия; 
В) сценарий. 
5. Политика, направленная на оперативное 
регулирование инновационной деятельности?
А) текущая ИП; 
Б) инновационная стратегия; 
В) инновационная политика.
6. Общее направление поиска и развития 
нововведений? 
А) стратегия инновации; 
Б) дерево целей; 
В) инновационный проект. 
7. Формирование совокупности альтерна-
тивных целей или функциональных норма-
тивных задач, которые необходимо реали-
зовать в будущем? 
А) дерево целей; 
Б) сценарий; 
В) выбор направления ИП. 
8. Упорядоченная иерархия целей, выра-
жающая внутренние взаимосвязи и сопод-
чинение?  
А) метод Дельфи; 
Б) сценарий; 
В) стратегия; 
Г) дерево целей. 
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9. Особый вид моделирования процессов с 
любым числом участников, каждый из кото-
рых стремится максимизировать некоторую 
целевую функцию, подчиняясь при этом на-
бору определенных правил и положений? 
А) деловая игра; 
Б) сценарий стратегическо-
го поведения; 
В) долговременная ИП; 
Г) метод Дельфи. 
10. Обоснование экономической целесооб-
разности объема и сроков капитальных 
вложений в инновацию? 
А) инновационная стратегия; 
Б) выбор направления ИП; 
В) инновационный проект; 
Г) долговременная ИП. 
11. Любая инновация связана А) с ретроспективой; 
Б) с текущим моментом; 
В) с будущим временем. 
12. Инновационная политика имеет А) временной аспект; 
Б) территориальный аспект;
В) региональный аспект. 
13. Инновационная политика хозяйствую-
щего субъекта – это: 
А) составление плана инве-





ний и методов воздействия 
хозяйственного механизма 
на производство новых ви-
дов продуктов и технологий;




14. Активизация инновационной деятель-
ности требует 
А) государственного управ-
ления и координации дея-
тельности всех ее субъектов;
Б) больших капиталовло-
жений. 
15. Политика изобретения будущего вклю-
чает в себя 





Г) все вместе взятое. 
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Ответы А: 1. Текущая; 2. Стратегическая; 3. Открытие; 4. Классиче-
ское; 5. Функция; 6. Изобретение; 7. Стимулирующая; 8. Инфраструктура;  
9. Инновация. 
Ответы Б: 1. Г; 2. Б; 3. Б; 4. В; 5. А; 6. А; 7. В; 8. Г; 9. А; 10. В; 11. Б;  
12. А; 13. Б; 14. А; 15. Г. 
 
 
ШЕСТОЕ ПРАКТИЧЕСКОЕ ЗАНЯТИЕ 
А) Верны ли данные высказывания 
 
Ответы Варианты вопросов да  нет 
1. Деловая игра – это имитация группой лиц хозяйственной 
деятельности на модели экономической системы 
  
2. Метод Дельфи дает прогноз с большей степенью надежности, 
чем результаты анализа, проведенного одним специалистом 
  
3. Сценарий является предсказанием, или прогнозом    
4. Целью инновационной политики является оптимизация 
налогообложения 
  
5. Технология двойного назначения – технология, применяе-
мая как для производства продукции гражданского назначе-
ния, так и военной продукции 
  
6. Одним из основных методов реализации инновационной 
политики государства является совершенствование налого-
вой системы 
  
7. Инновационный проект – это проект вложения инвестиций 
в ценовую и финансовую политику 
  
8. При определении инновационной политики хозяйствую-
щего субъекта необходимо учитывать льготы, получаемые 
хозяйствующим субъектом от государства 
  
9. Сценарий инновации – это упорядоченная во времени по-
следовательность эпизодов по выбору инновационной поли-
тики, логически связанных между собой 
  




Б) Дайте однозначные ответы на поставленные вопросы 
 
1. Продуцент – это продавец инновации? 
2. Концепция жизненного цикла инновации – это основа механизма 
анализа и планирования инноваций? 
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3. Новый продукт и новые операции имеют одну и ту же схему жиз-
ненного цикла? 
4. Поисковый прогноз – это целевое предсказание? 
5. Нормативный прогноз – это прогноз, отвечающий на вопрос «Что 
будет, если...?»? 
6. Эмпирико-феноменологическая модель – это модель предсказания 
будущего с помощью математической зависимости, согласующейся с эм-
пирически найденными параметрами? 
7. Эмпирическая модель – это модель на опыте? 
8. Экономический метод рыночного хозяйствования – это рыночные 
регуляторы, соединенные с конкуренцией? 
9. Операция представляет собой ноу-хау продуцента? 
 
Ответы А: 1. Да; 2. Да; 3. Нет; 4. Да; 5. Да; 6. Нет; 7. Нет; 8. Нет;  
9. Нет; 10. Да 
Ответы Б: 1. Нет: 2. Да; 3. Нет; 4. Нет; 5. Нет; 6. Да; 7. Да; 8. Да;  
9. Да; 10. Да. 
 
СЕДЬМОЕ И ВОСЬМОЕ ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАНЯТИЯ: 
Данные задачи посвящены решению задач инновационного менедж-
мента и проводятся на основе внутрикафедральных методических разрабо-
ток, включающих в себя: 
а) расчет внутренней нормы рентабельности и выбор инвестиции; 
б) расчет суммы добавочного капитала и величины гудвилла фирмы; 
в) расчет цены фирм и выбор из них наиболее доходной и перспек-
тивной; 
г) выбор варианта строительства предприятия на основе показателей 
приведенных затрат и абсолютной эффективности; 
д) оценку вариантов концентрации предприятия с обоснованием вы-
бора через расчет показателя добавленной стоимости; 
е) определение достаточности средств, накопившихся в банке за оп-
ределенное время, для приобретения имущества; 
ж) матчинг. 
 
ДЕВЯТОЕ ПРАКТИЧЕСКОЕ ЗАНЯТИЕ: 
А) Выберите однозначные ответы на поставленные вопросы 
 
1. Материальная часть оформленной услуги финансового института? 
2. Индивидуальный продукт? 
3. Договор о процентной ставке для определенного промежутка времени? 
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4. Договор между банком и клиентом, условием которого является 
ограничение рыночной процентной ставки определенным значением? 
5. Валютная операция по обмену между субъектами обязательствами 
или активами? 
6. Нейтрализация потерь от изменения курса валют? 
7. Одновременная покупка ценных бумаг на условиях спот и прода-
жа фьючерсных контрактов? 
8. Договор, по которому продавец компенсирует уменьшение про-
центной ставки по сравнению с оговоренной? 
9. Страхование валютных рисков? 
10. Заключение договора о свопе и его страхование? 
11. Коэффициент страхования, показывающий, какое количество оп-
ционов надо купить или продать для полной нейтрализации риска по обя-
зательству? 
12. Разница в изменениях курсов валюты или ценной бумаги? 
13. Реализованный в форме нового финансового продукта или опера-
ции конечный результат инновационной деятельности в финансовой сфере? 
14. Операция по совмещение в себе кап и флор? 
15. Начисление постоянной денежной суммы ежедневно, пока курс 
валюты будет находиться в определенных договором границах? 
16. Продукт, объем выпуска которого не ограничен никакими квотами? 
 
Варианты ответов: коллар, БУСТ, кап, флор, дельта, спрэд, хеджиро-
вание, матчинг, ФРА, арбитраж «Кэш-энд-кэрри», складирование свопов, 
своп, нелимитированный финансовый продукт, единичный финансовый 




Вопросы Варианты ответов 
1. Каковы отличительные признаки 
финансовой инновации? 
а) обязательность продажи фи-
нансового продукта на рынке; 
б) обязательность реализации 
финансового продукта на рынке 
или внутри хозяйствующего 
субъекта; 
в) функциональная зависимость 
финансовой инновации от 
времени; 
г) все перечисленное выше. 
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2. Новый финансовый продукт бывает а) лимитированный; 
б) нелимитированный; 
в) и тот и другой. 
3. Новый финансовый продукт может 
иметь форму 
а) вещи; 
б) права владения, пользования 
и распоряжения вещью; 
в) и ту и другую. 
4. Рынок финансовых инноваций – это: а) первичный финансовый рынок;
б) вторичный финансовый рынок.
5. Новый финансовый продукт бывает а) массовый; 
б) единичный. 
6. Какой финансовый продукт имеет 




7. Хеджирование на повышение – это: а) длинный хедж; 
б) короткий хедж. 
8. Хеджирование на понижение – это: а) длинный хедж; 
б) короткий хедж. 




10. Спрэд бывает а) вертикальный; 
б) горизонтальный; 
в) диагональный; 
г) и тот, и другой, и третий. 
 
Ответы А: 1. Финансовый продукт; 2. Единичный финансовый про-
дукт; 3. ФРА; 4. Кан; 5. Своп; 6. Матчинг; 7. Арбитраж «Кэш-энд-кэрри»; 
8. Флор; 9. Хеджирование; 10. Складирование свопов; 11. Дельта; 
12. Спрэд; 13. Финансовые инновации; 14. Коллар; 15. БУСТ; 16. Нелими-
тированный финансовый продукт. 
Ответ Б: 1. г; 2. в; 3. в; 4. а; 5. в; 6. б; 7. а; 8. б; 9. б; 10. г 
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ЗАДАЧИ 
Задача № 1 
 
Рассчитать: 1) баланс платежей на период реализации проекта; 
                     2) внутреннюю норму рентабельности; 
                     3) срок окупаемости проекта в месяцах. 
Провести анализ варианта реализации инновационного проекта при норме дисконта равной 10 % и с учетом ин-
вестиционных вложений в начале года. 
 
Исходные данные по вариантам 
 
Варианты заданий 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
Годы реализации проекта Показатели 








та, тыс. у.е. 




екту, тыс. у.е. 




Задача № 2 
 
Определите количество акций акционерного общества, которые оно должно выпустить в обмен на выпус-
каемые им акции фирмы. 
 









50 80 50 100 100 70 90 20 20 40 30 80 200 70 180 
2. Рыночная цена 
акций фирмы, у.е. 10 10 20 20 15 70 10 20 10 20 20 20 50 80 20 
3.Надбавка (пре-
мия), включаемая 







ций фирмы, % 
15 20 18 20 18 10 – – 10 20 20 5 5 5 – 
4.Общее количе-
ство акций фир-
мы на рынке, 
тыс. шт. 
200 200 100 400 300 100 300 80 200 200 100 400 300 100 300 
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Задача № 3 
 
Сделать расчет эффективности приобретения нового с/х комплекса (НК) для с/х предприятия или 
модернизации старого (СК) на основе расчета показателя NPV 
 
Исходные данные по вариантам 
 
Варианты заданий Показатель 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
1. Стоимость НК, тыс. у.е. 360 40 400 300 50 36 100 36 400 100 90 100 80 90 85 
2. Срок службы НК, лет 10 10 10 10 10 10 10 10 8 8 8 8 8 8 8 
3. Ст-сть ремонта после 5 лет  
эксплуатации НК, тыс. у.е. 25 5 20 10 2 20 20 20 20 40 5 15 30 5 25 
4. Ост-ная стоимость НК после 
10 лет эксплуатации, тыс. у.е. 50 – 60 10 – 5 20 5 – 10 5 – 10 5 20 
5. Эксплуатационные расходы 
НК в год, тыс. у.е. 120 40 250 80 100 18 200 18 40 20 10 40 20 8 15 
6. Годовой доход от эксплуа-
тации НК, тыс. у.е. 250 100 600 160 120 22 220 22 100 30 12 100 30 18 20 
7. Стоимость модернизации 
СК, тыс. у.е. 200 25 50 40 10 20 50 20 100 50 40 100 30 50 20 
8. Ст-сть ремонта СК после 
5 лет эксплуатации, тыс. у.е. 80 3 10 40 10 8 10 8 20 50 10 20 20 40 20 
9. Ост-ная стоимость СК после 
10 лет эксплуатации, тыс. у.е. 50 – 10 – 5 – – – 50 – – 20 10 10 5 
10. Ост-ная ст-сть СК до его 
модернизации, тыс. у.е. 70 1 10 10 – 12 10 5 40 10 – 20 – – 10 
11. Эксплуатационные расхо-
ды СК в год, тыс. у.е. 160 20 80 80 50 10 180 10 30 5 10 30 5 10 20 
12. Годовой доход от экс-
плуатации СК, тыс. у.е. 250 80 500 140 80 25 200 25 50 20 20 40 20 20 25 
13. Норма банковского про-
цента, % 18 13 15 14 14 16 18 20 10 12 10 10 12 10 15 
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Задача № 4 
 
Предприятие планирует новые капитальные вложения в инновационный проект в течение 2-х лет. Сам про-
ект рассчитан на 8 лет с полным освоением вновь введенных мощностей лишь на пятом году. Нарастание чистого 
годового денежного дохода в первые четыре года по плану составит 30 % за первый год, 50 % за второй год,  
70 % за третий год и 90 % за четвертый год от полного годового денежного дохода. Предприятие требует, как 
минимум, 16 % отдачи при инвестировании денежных средств. Сделать вывод о привлекательности данного проек-
та через расчет показателей чистого современного значения проекта и дисконтированного периода окупаемости. 
 
Исходные данные по вариантам 
 
Варианты заданий Показатель 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

















































































Задача № 5 
 
Сделать выводы, рассчитав график обслуживания долга предприятия при условии его погашения линейным 
(амортизационным) способом. При этом основную сумму кредита выплачивать банку постепенно в течение срока 
кредита, т. е. равными суммами с регулярностью один раз в полгода. 
 
Исходные данные по вариантам 
 
Варианты заданий Показатель 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
Срок кредита, лет 6 6 6 6 6 6 6 4 4 4 4 4 4 4 4 
Процент годовых, % 12 12 12 12 12 12 12 16 16 16 16 16 16 16 16 
Сумма кредита, млн.руб. 800 500 440 660 400 320 760 580 420 360 540 760 240 360 480 
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Задача № 6 
 
Предприятие предполагает к внедрению инновационный проект, суть которого сводится к фронтированию 
рынка через увеличение объема продаж посредством улучшения качества выпускаемой продукции (холодильников). 
Сделать вывод о целесообразности проведения фронтирования рынка, рассчитав показатели чистой прибы-




Исходные данные по вариантам 
 
Варианты заданий Показатель 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
Цена единицы продук-
ции, $ 350 350 350 350 400 400 400 400 450 450 450 450 350 400 450 
Переменные издержки 
на единицу продукции 
до фронтирования, $ 
250 250 250 250 250 250 250 250 300 300 300 300 250 250 300 
Постоянные издержки в 
месяц, $ 40 40 40 40 60 60 60 60 80 80 80 80 40 60 80 
Месячный план продаж 
до фронтирования, ед. 400 400 400 400 350 350 350 350 330 330 330 330 400 350 330 
Переменные издержки 
на единицу продукции 
после фронтирования, $ 
260 260 260 260 270 270 270 270 270 270 270 270 260 270 270 
Месячный план продаж 




ВАРИАНТЫ РЕШЕНИЯ ЗАДАЧ 
 
Задача № 1. Анализ результатов и обоснование применимости проекта. 
Решение (первый вариант): 
Баланс платежей (БП) – это алгебраическая сумма расходов и по-
ступлений в течение жизненного цикла инновационного проекта 
БП = –10 + 50 – 14 = 26 тыс. у.е. 
Предварительный анализ путем расчета баланса платежей позволяет 
уже на прединвестиционном этапе отклонить проект или принять решение о 
дальнейшем уточнении показателей его эффективности. В нашем случае ба-
ланс платежей положителен, следовательно, для принятия окончательного 
решения о применимости проекта рассчитаем дополнительные показатели. 
Внутренняя норма рентабельности – это дисконтирующий множи-
тель, приводящий разновременные значения баланса платежей к началу 
реализации проекта, причем так, что сумма баланса равна нулю. Эта норма 
показывает ту минимальную процентную ставку, при которой инвестици-
онные средства окупятся в течение жизненного цикла проекта. Требуемая 
величина внутренней нормы рентабельности определяется из условия, что 
сумма дисконтированных значений (расходов и поступлений) баланса пла-










где:  Pt – чистый поток наличности по периодам жизненного цикла проекта; 
T – сумма периодов жизни проекта; 
r – внутренняя норма рентабельности проекта. 
Если принять, что инвестицию в размере 10 тыс. у.е. мы вкладываем в 
начале жизненного цикла проекта, то в данном случае равенство примет вид 
( ) ( ) ( )0 0
1 110 30 14 0;
1 1r r
− ⋅ + − ⋅ =+ +  
( )210 1 16 0;r− ⋅ + + =  
1 20,265;  2,265.r r= = −  
Второе значение корня 2 2,265r = −  из рассмотрения отбрасываем, 
т.к. его значение лежит в области отрицательных величин. Значение 
1 0,265r = , т.е. 26,5 % выше 10 %. Следовательно, проект эффективен, 
имеет положительную чистую прибыль и позволяет окупить инвести-
ционный кредит. 
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Срок окупаемости проекта определяется как период времени, за ко-
торый накопленная чистая прибыль сравняется по величине с капитало-
вложениями. Этот срок складывается из времени в течение которых сред-
ства инвестировались и проводилось их освоение (в нашем случае 1 год) и 
времени после освоения мощностей. 
Время после освоения мощностей составит: ( )10 12/ 30 14 7,5⋅ − =  месяца. 
Полный срок окупаемости проекта составит 1 год и 7,5 месяца.  
 
 
Задача № 2. Расчет количества акций компании, выпускаемых в обмен на 
акции выкупаемой фирмы, т.е. при проведении мерджера поглощения. 
Решение (первый вариант): 
Меновое соотношение акций с учетом премии акционерам фирмы, Мсф 
Мсф = 10 ⋅1,15/50 = 0,23 
Потребное количество акций акционерного общества, Ка 
Ка = 0,23 ⋅200000 = 46000 шт. 
Таким образом, для проведения мерджера поглощения акционерному 




Задача № 3. Выбор решения модернизации старого с/х комплекса (СК) 
или приобретения нового с/х комплекса (НК). 
Решение (первый вариант): 
Проведем предварительный сравнительный расчет ежегодных де-
нежных потоков (расходов и доходов) 
 
Наименование показателя НК СК 
1. Ежегодные эксплуатационные расходы, тыс. у.е. 120 160 
2. Ежегодные эксплуатационные доходы, тыс. у.е. 250 250 
Итого ежегодный денежный поток, тыс. у.е. 130 90 
 
Поскольку у предприятия имеется только одна альтернатива, то ста-
новится возможным выполнить расчет по упрощенной форме. В против-
ном случае следует отдельно проводить расчеты по каждому варианту 
(альтернативе) и сравнивать их между собой или с базовым вариантом. 
Расчет по упрощенной форме выполняется в виде следующей таблицы: 
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Расчет сальдо поступлений и расходов  
в случаях приобретения НК или модернизации СК 
 







димые для приобретения НК в слу-
чае отказа от модернизации СК 
Сейчас 360 – 200 == 160 1,0 – 160 
Экономия на ремонте НК в случае 
отказа от модернизации СК 5 
80 – 25 = 
= 55 0,4371
* 24,04 
Увеличение суммы поступлений в 
случае отказа от модернизации СК и 
приобретения НК 
1 – 10 130 – 90 = = 40 4,4941
** 179,76 
Остаточная стоимость СК Сейчас 70 1,0 70 
Различия в остаточной стоимости 
НК и модернизированного СК ч/з 10 
лет эксплуатации 
10 50 – 50 = = 0 0,1911 0 
Сальдо расходов и поступлений за 
срок жизни проекта (за 10 лет)    113,80 
 
За «базу» принимается любой из вариантов, в нашем случае вариант 
с модернизацией СК. При расчете настоящих значений (гр. 5) из значений 
денежных потоков по новому варианту вычитаются значения денежных 
потоков старого (базового) варианта (гр. 3) и результат перемножается на 
значение коэффициента (множителя) (гр. 4). Сальдо расходов и поступле-
ний есть алгебраическая сумма настоящих значений, т.е. не что иное, как 
ЧТС (NPV). Значения с * и с ** принимаются по данным финансовых таб-
лиц соответственно, (прил. табл. П. 2 «Современное значение $ 1, который 
проявится в конце n периодов» и табл. П. 4 «Современное значение аннуи-
тета $ 1 в течение времени n периодов»). 
Вывод: В нашем случае ЧТС > 0 это значит, что новый вариант, ва-
риант с приобретением НК, является лучшим. 
 
 
Задача № 4. Расчет показателей чистого современного значения и дискон-
тированного периода окупаемости инновационного проекта. 
Решение (первый вариант): 
Чистое современное значение инновационного проекта целесообраз-
но рассчитать с помощью следующей таблицы, форму которой можно счи-
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    25445 
    21936 













Чистое современное значение инновационного проекта (NPV) 13161 
 
Так как NPV имеет положительное значение (NPV > 0), то это гово-
рит о том, что такой проект можно принимать к исполнению, он экономи-
чески выгоден. 
Накопленный денежный поток в течение 7 лет имеет отрицательное 
значение, это означает, что число полных лет окупаемости проекта равня-
ется семи. Более точное значение дисконтированного периода окупаемо-
сти проекта (DPV) 
DPV = 7 + 5749/18910 = 7,304 года 
 
 
Задача № 5. Выбор варианта погашения кредиторской задолженности ин-
новационного проекта. 
Решение (первый вариант): 
Принимаем т.н. «амортизационное» погашение долга. При этом ос-
новную сумму кредита выплачиваем постепенно в протяжении срока кре-
дита (в нашем случае равными суммами с регулярностью 1 раз в полгода). 
Тем самым вместе с последним взносом сумма кредита погашается. Т.о. 
следует решить уравнение 
S = 1 2
1
...




х х х x
i i i i=
+ + + =+ + + +∑ , 
где:  х – неизвестная сумма полугодовой выплаты «погашения»; 
S – величина кредита; 
i – процентная ставка кредита, в данном случае полугодовая, т.е. 12/2 = 6 %. 
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Согласно данных финансовой таблицы (прил. табл. П. 4 «Современ-








в этом случае уравнение принимает вид 
800000
8,3838
х= ; т.е. х = 95422 руб. 





















1 800000 47422 48000 95422 752578 
2 752578 50267 45155 95422 702311 
3 702311 53283 42139 95422 649028 
4 649028 56480 38942 95422 592548 
5 592548 59869 35553 95422 532679 
6 532679 63461 31961 95422 469218 
7 469218 67269 28153 95422 401949 
8 401949 71305 24117 95422 330644 
9 330644 75583 19839 95422 255061 
10 255061 80118 15304 95422 174943 
11 174943 84925 10497 95422 90018 
12 90018 90020 5402 95422 –2 
Итого:  800002 345062 1145064  
 
Порядок расчета: 
1. заполняется графа 5 по 95422 руб. в каждое полугодие; 
2. в первой строке: 
а) графа 4 = 800000 х 0,06 = 48000 руб. 
б) графа 3 = гр.5 – гр.4 = 95422 – 48000 = 47422 руб. 
в) графа 6 = гр.2 – гр.3 = 800000 – 47422 = 752578 руб. 
Затем значение первой строки из гр. 6 переносится в гр. 2 второй 
строки и все операции повторяются. 
В результате за 12 полугодий выплачивается сама сумма кредита 




Задача № 6. Расчет чистой прибыли, операционного рычага, точки без-
убыточности и запасов безопасности инновационного проекта. 
Решение (первый вариант): 
Расчет вышеперечисленных показателей производится в табличной 
форме 
 
Исходное состояние Новое состояние Показатель 
$ % $ % 
Выручка 400 ⋅350 = 140000 100 480 ⋅  350 = 168000 100 
Переменные издержки 400 ⋅250 = 100000 71,43 480 ⋅  260 = 124800 74,29
Вложенный доход 400 ⋅100 = 40000 28,57 480 ⋅   90 = 43200 25,71
Постоянные издержки 40000  40000  
Чистая прибыль –  3200  
Операционный рычаг  43200 / 3200 = 13,5 
Точка безубыточности, $ 40000 / 0,2857 = 140000 40000 / 0,2571 = 155581
Запас безопасности, $ 140000 – 140000 = 0 168000 – 155581 = 12419
Запас безопасности, % 0 12419⋅100 / 168000 = 7,39
 




1. Тенденции развития рынка научно-технической продукции в Рес-
публике Беларусь. 
2. Регулирование научно-технического развития. 
3. Методы организации инновационного процесса в США и Европе. 
4. Зарубежный опыт стимулирования научно-технической и инно-
вационной деятельности. 
5. Развитие приемов инновационного менеджмента в Республике 
Беларусь и за рубежом. 
6. История развития и становления реинжиниринга. 
7. Подходы и методы в определении эффективности инноваций. 
8. Методы и приемы разработки инновационной политики пред-
приятия. 
9. Содержание и направление развития инновационной политики 
государства. 
10. Условия реализации инновационной политики государства. 
11. Содержание и структура инновационного процесса. 
12. Методы и приемы поиска идей инноваций. 
13. Развитие методов прогнозирования инноваций. 
14. Методы поиска идей инноваций. 
15. Виды и развитие финансовых инноваций. 
16. Развитие мобильных видов инноваций. 
17. Инициация – как начальный этап инновационного процесса. 
18. Управление инновационным процессом на предприятии. 
19. Продвижение и диффузия – как конечный этап инновационного 
процесса. 
20. Состав, цели и задачи функционирования, направления развития 
и деятельности Белорусского инновационного фонда. 
 
 
ВОПРОСЫ ДЛЯ КОНТРОЛЬНОЙ РАБОТЫ 
 
1. Дать характеристику видов стратегического управления иннова-
циями и раскрыть суть системного подхода при стратегическом управле-
нии инновациями. 
2. Дать характеристику первого этапа и раскрыть суть проблемно-
ориентированного подхода при стратегическом управлении инновациями. 
3. Дать характеристику второго этапа и раскрыть суть проблемно-
ориентированного подхода при стратегическом управлении инновациями. 
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4. Дать характеристику приемам (методам) достижения целей и 
охарактеризовать средства стратегического управления инновациями. 
5. Охарактеризовать сущность и классифицировать приемы инно-
вационного менеджмента (схема). 
6. Дать характеристику способу маркетингового воздействия на ин-
новации (схема процесса маркетинга инноваций). 
7. Охарактеризовать бенчмаркинг, как прием инновационного ме-
неджмента. 
8. Дать характеристику ценовому приему управления, как приему 
инновационного менеджмента. 
9. Фронтирование рынка, как прием инновационного менеджмента. 
10. Мэрджер, как прием инновационного менеджмента и его формы. 
11. Инжиниринг инноваций и проявления его особенностей. 
12. Рассмотреть и дать понятие реинжиниринга, как одного из прие-
мов инновационного менеджмента. 
13. Охарактеризовать бранд-стратегию, как одного из приемов инно-
вационного менеджмента.  
 
 
ВОПРОСЫ К ЭКЗАМЕНУ 
 
1. Основные понятия инновационного менеджмента. 
2. Характеристика инновационного процесса. 
3. Классификация инноваций, цель, виды, типы. 
4. Классификаторы инноваций, цели, преимущества, возможности. 
5. Стимулирование применения инноваций в производстве. 
6. Инновационная инфраструктура, как комплекс взаимоувязанных 
систем. 
7. Классификация инновационных предприятий. Белорусский инно-
вационный фонд. 
8. Сущность и содержание инновационного менеджмента. 
9. Современное состояние инновационного менеджмента. Этапы 
(подходы) в развитии инновационного менеджмента, их характеристика. 
10. Трансформация взглядов в современном инновационном ме-
неджменте. 
11. Менеджеры в инновационной деятельности, требования к ним. 
12. Виды деятельности и уровни инновационного менеджмента. 
13. Цели и задачи инновационного менеджмента, гармонизация  
функций. 
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14. Система основных и обеспечивающих функций инновационного 
менеджмента. Дать характеристику основным (базовым, предметным) 
функциям. 
15. Обеспечивающие функции инновационного менеджмента. 
16. Содержание процесса управления инновациями. Функция фор-
мирования целей инноваций. 
17. Функция планирования инноваций. 
18. Функция организации инноваций. 
19. Функция контроля, учета, отчетности и анализа инноваций. 
20. Инновационные предприятия их формы и виды. 
21. Инновационные предприятия, как самостоятельные научно-
технические предприятия. 
22. Объединения научно-технических и инновационных предпри-
ятий, в т.ч. технопарки. 
23. Научно-технические и инновационные подразделения в составе 
образовательных, производственных и др. структур. 
24. Цели и задачи стратегического управления инновациями. 
25. Правила стратегического поведения и учет конфликтов целей в 
стратегическом планировании деятельности инновационных предприятий. 
26. Содержание и фазы стратегического управления инновациями. 
27. Стратегическое планирование инновационных процессов. 
28. Порядок разработки инновационных стратегий. 
29. Формы стратегического управления инновациями. 
30. Методы и подходы, применяемые при стратегическом управле-
нии инновациями. 
31. Приемы и средства стратегического управления инновациями. 
32. Сущность и классификация основных приемов инновационного 
менеджмента. 
33. Приемы инновационного менеджмента, воздействующие только 
на производство инноваций. Способы маркетинговых воздействий. 
34. Бенчмаркинг. 
35. Приемы инновационного менеджмента, воздействующие только 
на реализацию, продвижение и диффузию инноваций. Ценовой прием 
управления. Фронтирование рынка. Мэрджер. 
36. Приемы инновационного менеджмента, воздействующие как на 
производство, так и на реализацию, продвижение и диффузию инноваций. 
Инжиниринг инноваций. 
37. Реинжиниринг инноваций. 




Рейтинговой контроль включает в себя сумму баллов за: 
– тестирование. Предусмотрено 6 тестов по 10 – 20 вопросов в каждом; 
– выполнение контрольных работ; 
– активную работу на семинарских занятиях;  
– активную самостоятельную работу (подготовку рефератов; подго-
товку докладов (сообщений)); 
– посещение занятий. 
 
Оценка различных форм активного участия студентов 
 




Тестирование 1 бал за каждый правильный ответ в тесте 
Контрольная работа  
Работа на семинарских занятиях 1 бал за каждое активное участие 
Подготовка рефератов 3 – 5 балов за каждый реферат 
Подготовка докладов (сообщений) 2 – 3 балла за каждый доклад (сообщение) 
Посещаемость занятий –5 баллов за каждое пропущенное семи-
нарское занятие 
 
Определение суммы баллов необходимой  
для получения допуска к зачету и зачета автоматом 
 
Формы активного  
участия студентов 
Минимальное количест-
во баллов необходимое 
для получения допуска  
к зачету 
Минимальное количество 
баллов необходимое  
для получения зачета  
автоматом* 
Тестирование 60 % от максимально воз-
можного количества баллов 
90 % от максимально воз-
можного количества баллов 
Контрольная работа   
Работа на семинарских  
занятиях 2 5 
Подготовка рефератов - 5 
Подготовка докладов  
(сообщений) - 3 
Посещаемость занятий 0 0 
Итого баллов:   
* – Зачет автоматом могут получить только 25 % от общего количества студентов в 
группе (набравшие большее количество баллов). 
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СЛОВАРЬ НОВЫХ ТЕРМИНОВ 
 
Алгоритм – система последовательных действий, применяемых по 
строго определенным правилам, приводящая к решению поставленной задачи. 
Анализ угроз – анализ будущей экономической, политической, эко-
логической, финансовой и т.п. обстановки. Это также анализ возможной 
агрессии со стороны конкурентов. 
Аналитическая модель – модель, позволяющая предсказать опера-
тивные результаты на основе фундаментальных законов или принципов. 
Аналогия – очевидное подобие двух объектов или сходство их 
форм, функций, мотивов при отсутствии их логической связи и/или экви-
валентности. Последнее отличает аналогию от модели. 
Бенчмаркинг инноваций – изучение бизнеса других предпринима-
телей с целью выявления основополагающих характеристик для разработ-
ки своей инновации. 
Бизнес-инкубатор – структурное подразделение предприятия, зани-
мающееся разработкой новых форм бизнеса. 
Бизнес-процесс инновации – упорядоченная совокупность выпол-
нения работ во времени и пространстве с указанием их начала и конца. 
Бизнес-процесс-реинжиниринг – оптимизация системы организа-
ции и управления хозяйственным процессом, которая базируется на прин-
ципах ориентации на весь процесс, на качественный скачок, на ликвида-
цию закомплексованности в бизнесе, на использование эффективных тех-
нологий информационного продукта. 
Бранд инновации – система характерных свойств (материальных и 
нематериальных) нового продукта или операции, которая формирует соз-
нание потребителя и определяет на рынке место этой инновации, а также 
ее продуцента или продавца. 
Бранд-стратегия – комплексная проработка имиджа хозяйствующе-
го субъекта на основе продвижения его брандов на рынке. 
Дерегулирование – это мера государственного регулирования эко-
номики, обеспечивающая баланс между государственным регулированием 
и полномочиями рыночной системы для поддержания предпринимательст-
ва и формирования рыночной инфраструктуры. Главной формой дерегули-
рования является разгосударствление, включающее приватизацию, либе-
рализацию цен и рынков, демонополизацию. 
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Дефицит бюджета – это превышение расходной части бюджета над 
доходной. 
Дефляция – это сокращение количества бумажных денег, находя-
щихся в обращении в период инфляции, проводимое правительством с це-
лью повышения их покупательской способности 
Директивное планирование представляет собой процесс разработ-
ки планов, имеющих силу юридического закона, и обеспечения их выпол-
нения. Директивные планы обязательны для всех исполнителей, а должно-
стные лица за невыполнение заданий плана несут ответственность. 
Индикативное планирование – это процесс формирования системы 
параметров (индикаторов), характеризующих состояние и развитие эконо-
мики страны, соответствующих государственной социально-экономической 
политике, и установление мер государственного воздействия на социальные 
и экономические процессы с целью достижения указанных индикаторов.  
Исполнителями экономических интересов являются государство в 
лице различных органов власти, построенных по иерархическому принци-
пу (три ветви власти – законодательную, исполнительную и судебную) и 
центральный банк страны. 
Квотирование – это ограничение производства, экспорта и импорта 
отдельных товаров и услуг в натуральном или стоимостном выражении, 
вводимое на определенный срок по странам или группам стран. 
Коммерческий кредит – это кредит, представляемый хозяйствую-
щими субъектами друг другу в товарной форме путем отсрочки платежа. 
Конечный продукт – это часть стоимости валового общественного 
продукта, которая выходит за пределы текущего потребления и использу-
ется на потребление населением, восстановление потребленных в течение 
года средств производства и накопление. 
Консолидированный бюджет республики представляет собой со-
вокупность республиканского бюджета, а также бюджетов областей и го-
рода Минска. 
Кредит – это движение ссудного капитала на условиях срочности, 
возвратности и платности. 
Кредитная система – это система, которая осуществляет временное 
перераспределение средств, т.е. возвратное и не безвозмездное, а за плату 
(за ссудный процент). 
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Кредитно-денежная система – это система, управляющая развитием 
денежных рынков, формирующая капитал и организующая переток его из 
одних секторов экономики в другие, создающая и определяющая инвести-
ционный климат и влияющая на инвестиционную активность, задающая 
«правила игры» в кредитно-денежном обращении, определяющая структу-
ру производства и совокупность спроса, влияющая на составляющие эко-
номического равновесия. 
Кредитно-денежное регулирование представляет собой комплекс 
мероприятий, осуществляемых через кредитную систему и направленных 
на изменение конъюнктуры рынков ссудных капиталов и управление де-
нежным оборотом. 
Лизинговый кредит – это долгосрочная аренда машин и оборудова-
ния, транспортных средств и т.д. при сохранении права собственности на 
них за арендодателем. 
Маржа – это разница на валютном рынке между курсом валюты 
продавца и покупателя. 
Международный кредит – это кредит, выдаваемый государствами, 
международными кредитно-финансовыми институтами, частными фирма-
ми в процессе международного экономического сотрудничества. 
Местные бюджеты представляют собой финансовый план форми-
рования и использования денежных средств местного управления и само-
управления. К ним относятся областные, районные, городские бюджеты, 
бюджеты поселков городского типа и сельсоветов. 
Местные финансы представляют местные бюджеты, систему мест-
ного кредита и специальные фонды. 
Национальная стратегия устойчивого развития Республики Бе-
ларусь – это система научно обоснованных представлений о критериях и 
принципах устойчивого развития экономики и общества, на основе кото-
рых определяются направления эффективного использования демографи-
ческого, социального, природного, производственного и инновационного 
потенциалов страны. 
Национальный доход – это суммарный доход экономических рези-
дентов данной страны. Он рассчитывается как сумма всех факторных до-
ходов или путем вычитания из ВВП объемов амортизационных отчисле-
ний и косвенных налогов на бизнес. 
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Норма обязательных резервов (резервная норма) – это минималь-
ный процент депозитных обязательств, которые банк должен держать в 
центральном банке. 
Носители экономических интересов – это физические и юридиче-
ские лица, группы людей, отличающиеся друг от друга региональной при-
надлежностью, видом деятельности, профессией, доходом, по имущест-
венному признаку и т.д. 
Объектом государственного регулирования является националь-
ная экономика и все ее подсистемы – регионы, отрасли, сферы, социально-
экономические процессы и явления. 
Паритетность – это равенство обеих сторон при их взаимодействии. 
Планирование – это процесс принятия управленческого решения, 
основанный на обработке исходной информации и включающий в себя оп-
ределение и научную постановку целей, средств и путей их достижения 
посредством сравнительной оценки альтернативных вариантов и выбора 
наиболее приемлемого из них в ожидаемых условиях развития. 
Потребительский кредит – это кредит, связанный с предоставлени-
ем населению ссуд на приобретение товаров длительного пользования. 
Предметом науки государственного регулирования экономики 
является изучение целостной системы государственного регулирования 
экономики, методологических и организационных основ ее построения и 
функционирования. 
Прогноз – это система научно обоснованных представлений о на-
правлениях, критериях, принципах, целях и приоритетах социально-
экономического развития на соответствующий период с указанием основ-
ных прогнозируемых показателей, целевых ориентиров и мер по их обес-
печению. 
Прогнозирование – это процесс разработки прогноза, построенный 
на вероятностном обоснованном научно суждении о перспективах разви-
тия объекта в будущем, его возможном состоянии и альтернативных путях 
его достижения. 
Программа – это адресный, плановый документ директивного или ин-
дикативного характера, основным содержанием которого являются четко по-
ставленная цель, задачи и комплекс научно-исследовательских, организаци-
онно-хозяйственных, производственных и других мероприятий, увязанных 
по ресурсам, исполнителям, срокам исполнения и обеспечивающих достиже-
ние поставленных целей и задач наиболее эффективным путем. 
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Протекционизм – это покровительственная экономическая политика 
государства, которое стремится оградить развитие промышленности или 
сельского хозяйства от иностранной конкуренции путем обложения ввози-
мых товаров высокими таможенными пошлинами или другими мерами ог-
раничения импорта. Протекционизм направлен на захват внешних рынков 
посредствам увеличения экспорта своих товаров (например, с помощью 
демпинга) и выдачи субсидий. Протекционизм ведет к росту цен и сниже-
нию уровня жизни населения. 
Профицит бюджета – это превышение доходов над расходами в 
бюджете. 
Регулируемые цены – это цены, устанавливаемые и контролируе-
мые центральными органами управления и местными исполнительными и 
распорядительными органами. 
Республиканский бюджет является основным финансовым планом 
формирования и расходования денежных средств для обеспечения функ-
ций республиканских органов государственной власти и управления, а 
также финансирования мероприятий, имеющих общегосударственное зна-
чение в области хозяйственного, культурного строительства и обороны. 
Совокупный общественный продукт – это совокупность благ и ус-
луг, созданных в материальном производстве за определенный период 
времени (обычно за год). 
Содержанием государственного регулирования экономики явля-
ется организация регулирующего воздействия государства на развитие на-
циональной экономики и ее отдельных подсистем в заданном направлении. 
Специальные централизованные фонды – это фонды, обладающие 
определенной самостоятельностью, управляются непосредственно центра-
лизованными властями и имеют целевое назначение (фонд социальной за-
щиты, фонд занятости, дорожный фонд, инвестиционный фонд, фонд НИ-
ОКР, фонд конверсии, инновационный фонд). 
Стагфляция – это экономическая ситуация в стране, сочетающая 
кризисный застой с инфляцией. 
Стратегическая цель – это долгосрочная генеральная цель соци-
ально-экономического развития государства. 
Стратегическое планирование – это особый вид планирования, 
ориентированного, как правило, на долгосрочную перспективу и опреде-
ляющего стратегические цели социально-экономического развития страны 
и пути их достижения. 
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Стратегической долгосрочной целью социально-экономического 
развития Республики Беларусь является поступательное движение к об-
ществу постиндустриального типа, с учетом национальных особенностей, 
для повышения уровня и качества жизни населения, улучшения среды 
обитания на основе формирования нового технологического способа про-
изводства и многоукладной экономики при значительной роли государства 
в ее трансформировании и реформировании. 
Учетная ставка (процентная ставка или ставка рефинансирования) – 
это процент, под который центральный банк предоставляет кредиты ком-
мерческим банкам. 
Фактор дохода из-за рубежа – это разница между валовым внут-
ренним продуктом и валовым национальным продуктом. 
Финансовая система (в узком смысле слова) – это система, которая 
осуществляет изъятие, распределение и перераспределение денежных 
средств безвозвратно и безвозмездно. 
Финансы государственных предприятий и организаций склады-
ваются из выручки от реализации продукции и услуг, кредитов банка и 
займов, временно привлеченных средств. 
Целевая функция государства – это множество целей, соединенных в 
единую систему, имеющую определенную иерархическую структуру. 
Цена – это объективная экономическая категория, выражает стои-
мость товара в денежных единицах определенной валюты за количествен-
ную единицу товара. 
Экономические методы регулирования воздействуют на интересы 
объектов регулирования косвенно через хозяйственное законодательство, 
финансовую, денежную, кредитную систему. При этом прямое принужде-
ние или поощрение отсутствует. Объект регулирования свободен в выборе 
вариантов действия, но подчиняется и не противоречит действующему за-
конодательству. 
Экономический рост рассматривают как количественное и качест-
венное совершенствование производства и увеличение общественного 
продукта, способствующие решению проблемы ограниченности ресурсов 
и повышению уровня жизни. На экономический рост влияет совокупность 
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Будущее значение $ 1 в конце n периодов 
 
Период 4 % 5 % 6 % 8 % 10 % 12 % 14 % 16 % 18 % 20 % 22 % 24 % 26 % 28 % 
1 1,0400 1,0500 1,0600 1,0800 1,1000 1,1200 1,1400 1,1600 1,1800 1,2000 1,2200 1,2400 1,2600 1,2800 
2 1,0816 1,1025 1,1236 1,1664 1,2100 1,2544 1,2996 1,3456 1,3924 1,4400 1,4884 1,5376 1,5876 1,6384 
3 1,1249 1,1576 1,1910 1,2597 1,3310 1,4049 1,4815 1,5609 1,6430 1,7280 1,8158 1,9066 2,0004 2,0972 
4 1,1699 1,2155 1,2625 1,3605 1,4641 1,5735 1,6890 1,8106 1,9388 2,0736 2,2153 2,3642 2,5205 2,6844 
5 1,2167 1,2763 1,3382 1,4693 1,6105 1,7623 1,9254 2,1003 2,2878 2,4883 2,7027 2,9316 3,1758 3,4360 
               
6 1,2653 1,3401 1,4185 1,5869 1,7716 1,9738 2,1950 2,4364 2,6996 2,9860 3,2973 3,6352 4,0015 4,3980 
7 1,3159 1,4071 1,5036 1,7138 1,9487 2,2107 2,5023 2,8262 3,1855 3,5832 4,0227 4,5077 5,0419 5,6295 
8 1,3686 1,4775 1,5938 1,8509 2,1436 2,4760 2,8526 3,2784 3,7589 4,2998 4,9077 5,5895 6,3528 7,2058 
9 1,4233 1,5513 1,6895 1,9990 2,3579 2,7731 3,2519 3,8030 4,4355 5,1598 5,9874 6,9310 8,0045 9,2234 
10 1,4802 1,6289 1,7908 2,1589 2,5937 3,1058 3,7072 4,4114 5,2338 6,1917 7,3046 8,5944 10,0857 11,8059 
               
11 1,5395 1,7103 1,8983 2,3316 2,8531 3,4785 4,2262 5,1173 6,1759 7,4301 8,9117 10,6571 12,7080 15,1116 
12 1,6010 1,7959 2,0122 2,5182 3,1384 3,8960 4,8179 5,9360 7,2876 8,9161 1.,8722 13,2148 16,0120 19,3428 
13 1,6651 1,8856 2,1329 2,7196 3,4523 4,3635 5,4924 6,8858 8,5994 10,6993 13,2641 16,3863 20,1752 24,7588 
14 1,7317 1,9799 2,2609 2,9372 3,7975 4,8871 6,2613 7,9875 10,1472 12,8392 16,1822 20,3191 25,4207 31,6913 
15 1,8009 2,0789 2,3966 3,1722 4,1772 5,4736 7,1379 9,2655 11,9737 15,4070 19,7423 25,1956 32,0301 40,5648 
               
16 1,8730 2,1829 2,5404 3,4259 4,5950 6,1304 8,1372 10,7480 14,1290 18,4884 24,0856 31,2426 40,3579 51,9230 
17 1,9479 2,2920 2,6928 3,7000 5,0545 6,8660 9,2765 12,4677 16,6722 22,1861 29,3844 38,7408 50,8510 66,4614 
18 2,0258 2,4066 2,8543 3,9960 5,5599 7,6900 10,5752 14,4625 19,6733 26,6233 35,8490 48,0386 64,0722 85,0706 
19 2,1068 2,5270 3,0256 4,3157 6,1159 8,6128 12,0557 16,7765 23,2144 31,9480 43,7358 59,5679 80,7310 108,8904 
20 2,1911 2,6533 3,2071 4,6610 6,7275 9,6463 13,7435 19,4608 27,3930 38,3376 53,3576 73,8641 101,7211 139,3797 
               
21 2,2788 2,7860 3,3996 5,0338 7,4002 10,8038 15,6676 22,5745 32,3238 46,0051 65,0963 91,5915 128,1685 178,4060 
22 2,3699 2,9253 3,6035 5,4365 8,1403 12,1003 17,8610 26,1864 38,1421 55,2061 79,4175 113,5735 161,4924 228,3596 
23 2,4647 3,0715 3,8197 5,8715 8,9543 13,5523 20,3616 30,3762 45,0076 66,2474 96,8894 140,8312 203,4804 292,3003 
24 2,5633 3,2251 4,0489 6,3412 9,8497 15,1786 23,2122 35,2364 53,1090 79,4968 118,2050 174,6306 256,3853 374,1444 
25 2,6658 3,3864 4,2919 6,8485 10,8347 17,0001 26,4619 40,8742 62,6686 95,3962 144,2101 216,5420 323,0454 478,9049 
 
Таблица П.2 
Современное значение $ 1, который появится в конце n периодов 
 
Период 4 % 5 % 6 % 8 % 10 % 12 % 14 % 16 % 18 % 20 % 22 % 24 % 26 % 28 % 
1 0,9615 0,9524 0,9434 0,9259 0,9091 0,8929 0,8772 0,8621 0,8475 0,8333 0,8197 0,8065 0,7937 0,7813 
2 0,9246 0,9070 0,8900 0,8573 0,8264 0,7972 0,7695 0,7432 0,7182 0,6944 0,6719 0,6504 0,6299 0,6104 
3 0,8890 0,8638 0,8396 0,7938 0,7513 0,7118 0,6750 0,6407 0,6086 0,5787 0,5507 0,5245 0,4999 0,4768 
4 0,8548 0,8227 0,7921 0,7350 0,6830 0,6355 0,5921 0,5523 0,5158 0,4823 0,4514 0,4230 0,3968 0,3725 
5 0,8219 0,7835 0,7473 0,6806 0,6209 0,5674 0,5194 0,4761 0,4371 0,4019 0,3700 0,3411 0,3149 0,2910 
               
6 0,7903 0,7462 0,7050 0,6302 0,5645 0,5066 0,4556 0,4104 0,3704 0,3349 0,3033 0,2751 0,2499 0,2274 
7 0,7599 0,7107 0,6651 0,5835 0,5132 0,4523 0,3996 0,3538 0,3139 0,2791 0,2486 0,2218 0,1983 0,1776 
8 0,7307 0,6768 0,6274 0,5403 0,4665 0,4039 0,3506 0,3050 0,2660 0,2326 0,2038 0,1789 0,1574 0,1388 
9 0,7026 0,6446 0,5919 0,5002 0,4241 0,3606 0,3075 0,2630 0,2255 0,1938 0,1670 0,1443 0,1249 0,1084 
10 0,6756 0,6139 0,5584 0,4632 0,3855 ).3220 0,2697 0,2267 0,1911 0,1615 0,1369 0,1164 0,0992 0,0847 
               
11 0,6496 0,5847 0,5268 0,4289 0,3505 0,2875 0,2366 0,1954 0,1619 0,1346 0,1122 0,0938 0,0787 0,0662 
12 0,6246 0,5568 0,4970 0,3971 0,3186 0,2567 0,2076 0,1685 0,1372 0,1122 0,0920 0,0757 0,0625 0,0517 
13 0,6006 0,5303 0,4688 0,3677 0,2897 0,2292 0,1821 0,1452 0,1163 0,0935 0,0754 0,0610 0,0496 0,0404 
14 0,5775 0,5051 0,4423 0,3405 0,2633 0,2046 0,1597 0,1252 0,0985 0,0779 0,0618 0,0492 0,0393 0,0316 
15 0,5553 0,4810 0,4173 0,3152 0,2394 0,1827 0,1401 0,1079 0,0835 0,0649 0,0507 0,0397 0,0312 0,0247 
               
16 0,5339 0,4581 0,3936 0,2919 0,2176 0,1631 0,1229 0,0930 0,0708 0,0541 0,0415 0,0320 0,0248 0,0193 
17 0,5134 0,4363 0,3714 0,2703 0,1978 0,1456 0,1078 0,0802 0,0600 0,0451 0,0340 0,0258 0,0197 0,0150 
18 0,4936 0,4155 0,3503 0,2502 0,1799 0,1300 0,0946 0,0691 0,0508 0,0376 0,0279 0,0208 0,0156 0,0118 
19 0,4746 0,3957 0,3305 0,2317 0,1635 0,1161 0,0829 0,0596 0,0431 0,0313 0,0229 0,0168 0,0124 0,0092 
20 0,4564 0,3769 0,3118 0,2145 0,1486 0,1037 0,0728 0,0514 0,0365 0,0261 0,0187 0,0135 0,0098 0,0072 
               
21 0,4388 0,3589 0,2942 0,1987 0,1351 0,0926 0,0638 0,0443 0,0309 0,0217 0,0154 0,0109 0,0078 0,0056 
22 0,4220 0,3418 0,2775 0,1839 0,1228 0,0826 0,0560 0,0382 0,0262 0,0181 0,0126 0,0088 0,0062 0,0044 
23 0,4057 0,3256 0,2618 0,1703 0,1117 0,0738 0,0491 0,0329 0,0222 0,0151 0,0103 0,0071 0,0049 0,0034 
24 0,3901 0,3101 0,2470 0,1577 0,1015 0,0659 0,0431 0,0284 0,0188 0,0126 0,0085 0,0057 0,0039 0,0027 
25 0,3751 0,2953 0,2330 0,1460 0,0923 0,9588 0,0378 0,0245 0,0160 0,0105 0,0069 0,0046 0,0031 0,0021 
 
Таблица П.3 
Будущее значение аннуитета $ 1 в течение времени n периодов 
 
Период 4 % 5 % 6 % 8 % 10 % 12 % 14 % 16 % 18 % 20 % 22 % 24 % 26 % 28 % 
1 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 
2 2,0400 2,0500 2,0600 2,0800 2,1000 2,1200 2,1400 2,1600 2,1800 2,2000 2,2200 2,2400 2,2600 2,2800 
3 3,1216 3,1525 3,1836 3,2464 3,3100 3,3744 3,4396 3,5056 3,5724 3,6400 3,7084 3,7776 3,8476 3,9184 
4 4,2465 4,3101 4,3746 4,5061 4,6410 4,7793 4,9211 5,0665 5,2154 5,3680 5,5242 5,6842 5,8480 6,0156 
5 5,4163 5,5256 5,6371 5,8666 6,1051 6,3528 6,6101 6,8771 7,1542 7,4416 7,7396 8,0484 8,3684 8,6999 
               
6 6,6330 6,8019 6,9753 7,3359 7,7156 8,1152 8,5355 8,9775 9,4420 9,9299 10,4423 10,9801 11,5442 12,1359 
7 7,8983 8,1420 8,3938 8,9228 9,4872 10,0890 10,7305 11,4139 12,1415 12,9159 13,7396 14,6153 15,5458 16,5339 
8 9,2142 9,5491 9,8975 10,6366 11,4359 12,2997 13,2328 14,2401 15,3270 16,4991 17,7623 19,1229 20,5876 22,1634 
9 10,5828 11,0266 11,4913 12,4876 13,5795 14,7757 16,0853 17,5185 19,0859 20,7989 22,6700 24,7125 26,9404 29,3692 
10 12,0061 12,5779 13,1808 14,4866 15,9374 17,5487 19,3373 21,3215 23,5213 25,9587 28,6574 31,6434 34,9449 38,5926 
               
11 13,4864 14,2068 14,9716 16,6455 18,5312 20,6546 23,0445 25,7329 28,7551 32,1504 35,9620 40,2379 45,0306 50,3985 
12 15,0258 15,9171 16,8699 18,9771 21,3843 24,1331 27,2707 30,8502 34,9311 39,5805 44,8737 50,8950 57,7386 65,5100 
13 16,6268 17,7130 18,8821 21,4953 24,5227 28,0291 32,0887 36,7862 42,2187 48,4966 55,7459 64,1097 73,7506 84,8529 
14 18,2919 19,5986 21,0151 24,2149 27,9750 32,3926 37,5811 43,6720 50,8180 59,1959 69,0100 80,4961 93,9258 109,6117 
15 20,0236 21,5786 23,2760 27,1521 31,7725 37,2797 43,8424 51,6595 60,9653 72,0351 85,1922 100,8151 119,3465 141,3029 
               
16 21,8245 23,6575 25,6725 30,3243 35,9497 42,7533 50,9804 60,9250 72,9390 87,4421 104,9345 126,0108 151,3766 181,8677 
17 23,6975 25,8404 28,2129 33,7502 40,5447 48,8837 59,1176 71,6730 87,0680 105,9306 129,0201 157,2534 191,7345 233,7907 
18 25,6454 28,1324 30,9057 37,4502 45,5992 55,7497 68,3941 84,1407 103,7403 128,1167 158,4945 195,9942 242,5855 300,2521 
19 27,6712 30,5390 33,7600 41,4463 51,1591 63,4397 78,9692 98,6032 123,4135 154,7400 194,2535 244,0328 306,6577 385,3227 
20 29,7781 33,0660 36,7856 45,7620 57,2750 72,0524 91,0249 115,3797 146,6280 186,6880 237,9893 303,6006 387,3887 494,2131 
               
21 31,9692 35,7193 39,9927 50,4229 64,0025 81,6987 104,7684 134,8405 174,0210 225,0256 291,3469 377,4648 489,1098 633,5927 
22 34,2480 38,5052 43,3923 55,4568 71,4027 92,5026 120,4360 157,4150 206,3448 271,0307 356,4432 469,0563 617,2783 811,9987 
23 36,6179 41,4305 46,9958 60,8933 79,5430 104,6029 138,2970 183,6014 244,4868 326,2369 435,8607 582,6298 778,7707 1040,358 
24 39,0826 44,5020 50,8156 66,7648 88,4973 118,1552 158,6586 213,9776 289,4945 392,4842 532,7501 723,4610 982,2511 1332,659 
25 41,6459 47,7271 54,8645 73,1059 98,3471 133,3339 181,8708 249,2140 342,6035 471,9811 650,9551 898,0916 1238,636 1706,803 
 
Таблица П.4 
Современное значение аннуитета $ 1 в течение времени n периодов 
 
Период 4 % 5 % 6 % 8 % 10 % 12 % 14 % 16 % 18 % 20 % 22 % 24 % 26 % 28 % 
1 0,9615 0,9524 0,9434 0,9259 0,9091 0,8929 0,8772 0,8621 0,8475 0,8333 0,8197 0,8065 0,7937 0,7813 
2 1,8861 1,8594 1,8334 1,7833 1,7355 1,6901 1,6467 1,6052 1,5656 1,5278 1,4915 1,4568 1,4235 1,3916 
3 2,7751 2,7232 2,6730 2,5771 2,4869 2,4018 2,3216 2,2459 2,1743 2,1065 2,0422 1,9813 1,9234 1,8684 
4 3,6299 3,5460 3,4651 3,3121 3,1699 3,0373 2,9137 2,7982 2,6901 2,5887 2,4936 2,4043 2,3202 2,2410 
5 4,4518 4,3295 4,2124 3,9927 3,7908 3,6048 3,4331 3,2743 3,1272 2,9906 2,8636 2,7454 2,6351 2,5320 
               
6 5,2421 5,0757 4,9173 4,6229 4,3553 4,1114 3,8887 3,6847 3,4976 3,3255 3,1669 3,0205 2,8850 2,7594 
7 6.0021 5,7864 5,5824 5,2064 4,8684 4,5638 4,2883 4,0386 3,8115 3,6046 3,4155 3,2423 3,0833 2,9370 
8 6,7327 6,4632 6,2098 5,7466 5,3349 4,9676 4,6389 4,3436 4,0776 3,8372 3,6193 3,4212 3,2407 3,0758 
9 7,4353 7,1078 6,8017 6,2469 5,7590 5,3282 4,9464 4,6065 4,3030 4,0310 3,7863 3,5655 3,3657 3,1842 
10 8,1109 7,7217 7,3601 6,7101 6,1446 5,6502 5,2161 4,8332 4,4941 4,1925 3,9232 3,6819 3,4648 3,2689 
               
11 8,7605 8,3064 7,8869 7,1390 6,4951 5,9377 5,4527 5,0286 4,6560 4,3271 4,0354 3,7757 3,5435 3,3351 
12 9,3851 8,8633 8,3838 7,5361 6,8137 6,1944 5,6603 5,1971 4,7932 4,4392 4,1274 3,8514 3,6059 3,3868 
13 9,9856 9,3936 8,8527 7,9038 7,1034 6,4235 5,8424 5,3423 4,9095 4,5327 4,2028 3,9124 3,6555 3,4272 
14 10,5631 9,8986 9,2950 8,2442 7,3667 6,6282 6,0021 5,4675 5,0081 4,6106 4,2646 3,9616 3,6949 3,4587 
15 11,1184 10,3797 9,7122 8,5595 7,6061 6,8109 6,1422 5,5755 5,0916 4,6755 4,3152 4,0013 3,7261 3,4834 
               
16 11,6523 10,8378 10,1959 8,8514 7,8237 6,9740 6,2651 5,6685 5,1624 4,7296 4,3567 4,0333 3,7509 3,5026 
17 12,1657 11,2741 10,4773 9,1216 8,0216 7,1196 6,3729 5,7487 5,2223 4,7746 4,3908 4,0591 3,7705 3,5177 
18 12,6593 11,6896 10,8276 9,3719 8,2014 7,2497 6,4674 5,8178 5,2732 4,8122 4,4187 4,0799 3,7861 3,5294 
19 13,1339 12,0853 11,1581 9,6036 8,3649 7,3658 6,5504 5,8775 5,3162 4,8435 4,4415 4,0967 3,7985 3,5386 
20 13,5903 12,4622 11,4699 9,8181 8,5136 7,4694 6,6231 5,9288 5,3527 4,8696 4,4603 4,1103 3,8083 3,5458 
               
21 14,0292 12,8212 11,7641 10,0168 8,6487 7,5620 6,6870 5,9731 5,3837 4,8913 4,4756 4,1212 3,8161 3,5514 
22 14,4511 13,1630 12,0416 10,2007 8,7715 7,6446 6,7429 6,0113 5,4099 4,9094 4,4882 4,1300 3,8223 3,5558 
23 14,8568 13,4886 12,3034 10,3711 8,8832 7,7184 6,7921 6,0442 5,4321 4,9245 4,4985 4,1371 3,8273 3,5592 
24 15,2470 13,7986 12,5504 10,5288 8,9847 7,7843 6,8351 6,0726 5,4509 4,9371 4,5070 4,1428 3,8312 3,5619 
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